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Cambio en la 
organización
Gestión
por procesos
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Desde la implementación de los modelos de calidad se ha 
centrado la gestión en la búsqueda de la satisfacción de los 
clientes, por lo tanto se han desarrollado conceptos y técni-
cas que cómo herramientas aumentan la eficacia en el uso de 
los recursos.  Al aumentar la presión competitiva, aparecen 
nuevas necesidades de mejorar por parte de las empresas, sin 
embargo se siguen adoptando medidas tradicionales, esen-
cialmente financieras que más allá de la identificación de un 
resultado, que no proporciona la información necesaria  para 
orientar con eficacia los esfuerzos de mejora, es decir no se es-
tablecen las relaciones causa-efecto, pues las organizaciones 
funcionan como sistemas.
Los cambios en el entorno exigen en las estructuras organi-
zacionales la suficiente capacidad de adaptación y proacti-
vidad para el cumplimiento de las demandas no sólo fuera 
de la organización, sino al interior.  La definición de cliente 
interno se asume desde la gestión de procesos, no basta con 
dar respuestas a las demandas para garantizar los intercam-
bios y transacciones, sino que la generación de valor en las 
empresas se da por la capacidad interna que tiene la misma 
de dar respuesta a los retos del entorno, la interrelación de los 
procesos.  El proceso de calidad se evidencia de adentro hacia 
afuera.
La necesidad de medición y seguimiento desde unos paráme-
tros claros, más allá de la definición de indicadores que no se 
traducen en la satisfacción del cliente o en la obtención de 
resultados que capitalizan a la organización en su capital es-
tructural, relacional e intangibles, se puede evidenciar al ana-
lizar los procesos que se realizan al interior de las organizacio-
nes, al transformar insumos en salidas y resultados visibles y 
medibles para la organización.
Tradicionalmente las empresas se han estructurado como 
organizaciones por departamentos funcionales o áreas espe-
cializadas que poco tienen que ver con las necesidades del 
cliente; lo cual se traduce en elevados costos fijos, burocracia 
y baja capacidad de respuesta.  El dilema con el que cuentan 
las empresas está en definir una estructura que responda al 
cliente pero además que permita generar acuerdos de servi-
cio entre las áreas para hacer una correcta división del trabajo.
Introducción
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La gestión por procesos es compatible a las necesidades de 
las organizaciones a nivel interno y  al logro de la satisfacción 
de los clientes, sin embargo enfrenta el reto de cambio de pa-
radigma cultural y organizativo, se requiere la formación de la 
autonomía, el trabajo en equipo y la orientación al logro por 
parte de los colaboradores.
Además de un cambio en la mentalidad de los colaboradores, 
se requiere de la formalización de prácticas al interior de la or-
ganización, un cambio en el enfoque directivo a los procesos 
desde la definición de metodologías para su formalización y 
de herramientas para gestionar su mejora o rediseño.
Se priorizan las acciones que realiza la organización para no 
perder de vista el core business, actividades claves capaces de 
generar valor, y que resultan necesarios para la generación de 
valor y competitividad- con el fin de consolidar el liderazgo.
Las organizaciones piramidales respondían bien a un entor-
no de demanda creciente pues permitía un importante grado 
de control, por lo tanto se gestionaba desde una estructura 
burocrática.  Los procesos operativos en estas organizaciones 
se fragmentaron en áreas que hacían tareas de escaso valor 
significativo y no percibidas por el cliente.
Con el fin de ilustrar lo que significa un cambio de mentalidad 
para la gestión por procesos, te invitamos a revisar el siguien-
te enlace, ese no es mi problema:
 https://www.youtube.com/watch?v=JOhDDSJf-OU
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Metodología
Se debe realizar la lectura de la cartilla de manera autónoma y secuencial, teniendo en cuen-
ta la estructura de su contenido. Las temáticas expuestas son de un enfoque teórico-prácti-
co, por lo tanto la invitación es a analizar e interpretar la información contenida en la misma. 
Se sugiere consultar el material complementario de la semana y realizar otras búsquedas a 
través de portales académicos, bases de datos, internet o bibliotecas virtuales antes de de-
sarrollar las actividades propuestas.
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Desarrollo temático
Cambio en la organización
Retos empresariales que motivan la or-
ganización por procesos
A continuación se relacionan algunos de los 
retos que sostienen la gestión por procesos 
en las organizaciones:
•	 El poder de la oferta a la demanda: 
mayores restricciones presupuesta-
les, las preferencias de los consumi-
dores aumentan la selectividad pues 
poseen una mayor cantidad de infor-
mación.
•	 Participación en mercados globa-
les: las compañías hacen uso de la 
ubicación global con el fin de apro-
vechar las ventajas comparativas de 
los países, el desarrollo de la econo-
mías de escala y el cambio veloz de 
objeto social con el fin de garantizar 
la sostenibilidad, por ejemplo Nokia 
empezó en el mercado de los jugue-
tes y hoy se enfoca en entretenimien-
to para adultos y comunicaciones.
•	 Cambio no predecibles: la teoría de 
ciclos para predecir la demanda es 
invalidada por cambios en el entorno 
desde lo cultural, político, legal y so-
cial que modifican las reglas y condi-
ciones en los negocios.
•	 Uso de la información: esta se cons-
tituye de carácter público y se debe 
generar la circulación al interior de la 
organización con el fin de desarrollar 
la proactividad y capacidad de res-
puesta en las diversas unidades de 
negocio, lo cual es inviable en orga-
nizaciones jerárquicas lentas y buro-
cráticas.
Requisitos de las organizaciones del 
futuro
Desde la visión de  (Pérez, 2010)  y  (Kot-
ler, 2010) mencionan como relevantes los 
siguientes requisitos con el fin de dar res-
puesta a los retos propuestos:
- Se hace importante la estrategia, 
pero más que su formulación, el cómo se 
desarrolla y ejecuta.
- Gestión estratégica y táctica que se 
desarrolla desde ambientes participativos y 
colaborativos, dónde el trabajo en equipo 
tiene gran importancia.
•	 El capital estructural de las empresas 
está definido por el compromiso que 
tienen los colaboradores y su capaci-
dad de adaptación al cambio, por lo 
tanto se deben generar flujos de in-
formación que permitan devolver el 
protagonismo a los empleados.
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•	 Acercar los puntos de decisión al 
cliente, transfiriendo hacia los niveles 
operativos más autoridad.
•	 Un gobierno corporativo orientado a 
la satisfacción de las necesidades de 
los clientes, que evita las contradic-
ciones entre el deber ser y la realidad 
de las organizaciones.
•	 Estructuras descontaminadas en bu-
rocracia.
•	 Organizaciones que aprenden conti-
nuamente con el fin de tener capa-
cidad de respuesta frente a los retos 
del entorno.
•	 Fuerte liderazgo directivo y desarro-
llo de canales internos que son efi-
cientes.
Principios que orientan la gestión por 
procesos
Tomado como referencia  (Pérez, 2010), se 
pueden enumerar los siguientes principios:
Del control a la gestión de la calidad: no 
basta con tener un departamento de con-
trol de calidad que permita clasificar los 
productos aceptables, de acuerdo a los es-
tándares o características objetivas, pues 
muchas veces estos no corresponden a las 
expectativas del cliente y grandes esfuerzos 
no se ven traducidos como valor agregado. 
Lo anterior implicaba que la corrección se 
daba sobre el producto final y no existe un 
análisis del proceso de elaboración del mis-
mo, no se puede limitar únicamente a es-
tipular fallas humanas o tecnológicas, sino 
a medir la capacidad de respuesta que se 
tiene como organización, por ejemplo los 
mecanismos para el ejercicio de la autono-
mía por parte de los colaboradores.  No se 
puede limitar la responsabilidad frente a la 
calidad al departamento de control de ca-
lidad y no está limitado a las operaciones 
productivas de las empresas.
Cuando se analiza el proceso de control de 
calidad se pueden tener beneficios en tér-
minos de la generación de datos, sin embar-
go existe un costo de oportunidad implícito 
y es los bajos niveles de empoderamiento 
por parte de los colaboradores en el resulta-
do final y la generación de cultura a perse-
guir el buen resultado, únicamente si existe 
castigo.  En la formulación de los procesos 
son los mismos equipos de trabajo que va-
loran y controlan los resultados pues inter-
cambian entre sí insumos que serán usados 
para la generación de un producto final.
Lo anterior implica para la organización 
tiempo, formación y refuerzo positivo de 
otras formas de comportamiento para la 
modificación de la lógica y el modelo men-
tal.
•	 Añadir valor a lo tangible desde 
lo intangible, no sólo se venden 
productos, se venden servicios: la 
aplicación del modelo de gestión por 
procesos rompe el paradigma de la 
generación únicamente de produc-
tos, sino que al interior y fuera de la 
organización fluyen servicios que tie-
nen un valor para la generación de 
valor en la organización.
Desde el modelo se caracterizan los 
servicios prestados, interna o exter-
namente, para encontrar las posibles 
causas y consecuencia de las accio-
nes que se realizan en la organiza-
ción, esto permite asegurar, controlar 
y gestionar para el cumplimiento de 
las metas de la organización.
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•	 Fomentar la idea del autocontrol: exige poner en práctica un principio de confian-
za en el colaborador pues es su responsabilidad evaluar la conformidad del trabajo 
que él mismo ha realizado, esto tiene un impacto positivo en la motivación al auto 
regularse y empoderarse del mismo, se valora la detección de los errores o el defecto 
tan pronto como se ha producido evitando la acumulación de costos innecesarios y 
reduciendo el costo de las anomalías.
•	 La mejora se contempla como una actividad sistemática  y organizada: muchas 
de las iniciativas que tiene los operarios o coordinadores del proceso pueden ser 
puestas en práctica y valoradas desde el impacto que generan en la organización, 
pues cada actividad está encadenada con otros subprocesos.  
•	 El aseguramiento de la calidad se da siempre y cuando se analice la organiza-
ción como un sistema: el logro de la calidad, se da cuando se siguen unos procesos 
operativos (principio causa-efecto), es por ellos que desde la gestión por procesos se 
deben normalizar todos los procesos que en ella influyen y que son producto de una 
secuencia y son establecidos en procedimientos, como se verá después. Se necesita 
implementar la idea de: “hacerlo bien a la primera vez”.
•	 El análisis de  los procesos permite determinar las causas: desde la gestión se re-
conoce la causa mayor desde el análisis de procesos ineficientes o un funcionamiento 
que no es controlado pues tiene un impacto en el resultado final. Lo anterior significa 
un análisis de las actividades de la cadena de valor.
•	 Integrar las funciones empresariales, se unifican y crean actividades para el lo-
gro de un resultado en común: satisfacer al cliente.
•	 Se define la gestión por procesos como una vivencia del sistema de gestión de 
calidad que les brinda la capacidad de respuesta frente a las incertidumbres del en-
torno, pues desde la adopción permite realizar el control, aseguramiento y gestión.  A 
continuación de relaciona la evolución que viven las empresas para la convivencia de 
un modelo de gestión por procesos y gestión de la calidad.
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Evolución de la calidad en la empresa
Calidad
Objetivo
Gestión
Actividad
Calidad del producto
Control Aseguramiento
Satisfacción del cliente (valor) Satisfacción partes interesadas
Control
de calidad
Auditoría
de calidad
Auditoría de la calidad
Se aplica Al producto
(Características 
objetivas)
A los procesos
(Operativos)
A todos los procesos de apoyo, de gestión, de dirección
Se busca Defectos Errores Objetivos
Modelo referencial ISO 9001:2008 ISO 9004 EFQMP.P.I ISO 9000:1994
Conformidad Cumplimiento Eficacia
Personas 
comportamientos
MejoraArreglo
reacción
Prevención
Cuadro 1. Evolución de la calidad en la empresa
Fuente: Pérez Fernández de Velasco, J. A., & de Velasco, J. A. P. F. (2007). Gestión por 
procesos. ESIC Editorial.
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Definición de proceso
Muchos esfuerzos que no se ven representados en un resultado final satisfactorio, es el prin-
cipal argumento para identificar los procesos en la organización, veamos algunas de las de-
finiciones que se tienen de proceso:
•	 “Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactúan las cuales 
transforman elementos de entrada en resultados”.  (SIG)- ISO 9000
•	 “Secuencia (ordenada) de actividades (repetitivas) cuyo producto tiene valor intrínse-
co para su usuario o cliente”. (pérez, 2010)
•	 “Conjunto de actividades que transforman en productos o resultados con caracterís-
ticas definidas y sentido para el cliente, unos insumos o recursos variables, agregán-
doles valor”. (Dominguez, 1995)
Con el fin de lograr la comprensión de la definición, se debe establecer la diferencia que exis-
te entre una actividad y una tarea, se define actividad como el conjunto de tareas necesarias 
para la consecución de un resultado, en éste orden de ideas un sistema, es el conjunto de 
procesos que tienen como finalidad la consecución de un objetivo.
Un ejemplo para la aplicación de las definiciones anteriores:
Imagen 1
Fuente: http://biosferadefamilia.blogspot.com/2011/03/procesos-de-autoaprendizaje.html
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Ejemplo de aplicación de definición de proceso, tarea, sistema y 
actividad
Si se quiere ver la representación gráfica de un proceso, se puede estructurar de la siguiente 
manera:
Tarea Comprobación de facturas con pedidos
Actividad Registro de facturas (previsión de pagos)
Proceso Intermedio: pagos a proveedores
Dirección: gestión financiera
Sistema Comercialización de bienes y servicios
Cuadro 2. Ejemplo de aplicación de definición de proceso, tarea, sistema y actividad
Fuente: Propia.
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Algunas de las condiciones en las cuales se debe centrar el proceso es partir del cliente 
externo hacia adentro, se esta manera se diseñan los productos que satisfacen al cliente 
y desde allí se definen los procesos con sus respectivas actividades; el proceso debe verse 
como un ciclo que tiene un inicio y una finalización, cuando se reinicia otro proceso, una de 
las condiciones claves es la definición de un inicio y finalización.
Un proceso entonces tiene entradas y salidas.  Las entradas se denominan recursos o varia-
bles del proceso y las salidas se denominan productos o resultados.
Límites de un proceso
Por la variedad de organizaciones y la complejidad y diversidad de actividades que desarro-
llan, no existe una medida para determinar los límites de los procesos, lo importante es la 
definición de un criterio que se mantenga a lo largo del tiempo, las decisiones que se deben 
tomar para determinar el nivel son:
•	 Determinar una unidad adecuada para la gestión en diferentes niveles de gestión.
•	 Niveles de interacción con los demás procesos (que debe entregar- que recibe).
•	 El mínimo que debe entregar el proceso es un producto con valor.
En la práctica se ve reflejado en la claridad con la cual se establecen los insumos, los recursos 
y productos que se deben generar en cada uno de los procesos.
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Imagen 2
Fuente: Propia.
Elementos de un proceso
A continuación se relacionan los tres ele-
mentos que se han denominado genéricos 
para los procesos:
Entrada- input: 
Se define como la entrada principal que res-
ponde a un criterio o estándar establecido, 
cuya procedencia puede ser de un suminis-
trador (externo) o es la salida de otro pro-
ceso (precedente de la cadena de valor). La 
existencia de un input justifica la ejecución 
sistemática del proceso.  En los formatos 
que usan para la definición del mismo, se 
debe establecer claramente como una en-
trada puede ser el output de otro proceso.
Secuencia de actividades: 
Se precisan medios y recursos con deter-
minados requisitos para hacer la ejecución 
con un resultado óptimo; por ejemplo: una 
persona con la competencia necesaria, 
hardware, software, un procedimiento, un 
documento que tiene unas condiciones de 
calidad y tiempos en los cuales se desarro-
llan las actividades.
Salida- Output:
Producto con la calidad exigida por el es-
tándar del proceso, con unas características 
determinadas e indicadores de calidad, por 
lo tanto cuenta con un valor intrínseco, me-
dible o evaluable, para su cliente o usuario.
Estos se pueden ser de producto o eficacia 
(resultados), si la salida tiene un producto 
tangible puede ser comprobado y medido 
mediante estándares por ejemplo ISO 9001, 
por el contrario si es de resultados se puede 
medir  el valor y la satisfacción que genera a 
los clientes, por lo tanto cobra valor la per-
cepción.
En output se deben evaluar teniendo en 
cuanta la temporalidad del proceso del 
cliente, por ejemplo: Al comprar un electro-
doméstico, el primer output es el producto, 
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mientras que el segundo es la eficacia, es decir el correcto funcionamiento y la experiencia 
de uso.
A continuación algunos ejemplos de output para procesos:
Ejemplos de output para procesos
Salida/OutputProceso
Incorporación del personal
- Persona con el perfil requerido, el día previsto y al costo estimado.
- Persona integrada como cliente interno percibe su vinculación como una 
oportunidad- nivel de satisfacción.
Formación
- Cursos impartidos según lo planificado.
- Valor de la aplicación e impacto para el cumplimiento de los objetivos.
Medición de la satisfacción al cliente
- Encuestas recibidas.
- Información: datos procesados y adecuadamente estructurados y  
  presentados.
- Plan de acciones de mejora acometidos con la información recogida.
Cuadro 3. Ejemplos de output para procesos
Fuente: Elaboración del autor
Factores de un proceso
•	 Personas: se indica un responsable o un equipo del proceso, donde se valoran los 
conocimientos, habilidades y actitudes (competencias) para el desarrollo de las acti-
vidades que componen el proceso.
•	 Materiales: se incluyen todas las materias primas o semielaboradas, la información 
tiene un papel relevante especialmente en los procesos de servicio, con las caracte-
rísticas adecuadas para su uso.
•	 Recursos físicos: Instalaciones, maquinaria, hardware, software que están adecuadas 
para el uso.
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•	 Métodos/planificación del proceso: procedimientos, instrucción técnica o de traba-
jo entre otros, debe describir la forma de utilizar los recursos, quién hace qué, cuándo 
y cómo, además de las formas de medición y seguimiento, en términos a el funciona-
miento del proceso, producto del proceso y la satisfacción del cliente.
•	 Medio ambiente: entorno en el que se lleva a cabo el proceso.
A continuación un gráfico que permite demostrar cómo se integran los límites, elementos y 
factores de un proceso:
Figura 2. Elementos y factores de un proceso
Fuente: Pérez Fernández de Velasco, J. A., & de Velasco, J. A. P. F. (2007). Gestión por 
procesos. ESIC Editorial.
Interacciones de los procesos
Las interacciones que se realizan en los procesos se dan en los siguientes niveles:
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•	 Input: existen otras entradas laterales que se relacionan muchas veces como recursos.
•	 Output: con entradas para otros procesos.
•	 Salidas laterales: en la fabricación se pueden generar subproductos, por ejemplo la 
transferencia del know-how a otra compañía.
El siguiente gráfico muestra los diversos tipos de interrelaciones que se dan en el proceso:
Deben existir unos acuerdos de servicio que garanticen el funcionamiento de los procesos; 
para definir las características objetivas de las interacciones hace que todos los procesos se 
orienten al objetivo de la empresa, lo cual significa que el trabajo de un área es garantía para 
el desarrollo de otra (interdependencia).
Las implicaciones para el personal es hacer conciencia que el trabajo dentro una cadena 
de valor añadido, acepta obligaciones mutuas, responsabilidades compartidas para trabajar 
eficazmente.
Los condicionantes para el trabajo por procesos es la comprensión del funcionamiento del 
proceso y de su entorno, es decir conocimiento de la empresa y el entorno, predecir el re-
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sultado de su esfuerzo y las repercusiones 
en el entorno y entender la lógica de sus ac-
ciones.
Impacto en el rol del colaborador en la ges-
tión por procesos
El colaborador se visualiza como el suminis-
trador interno, el cliente interno y como su-
jeto interactivo en el proceso.  A continua-
ción se relaciona los requisitos de cada uno 
de los roles:
 ■ El suministrador interno: 
•	 Tiene identificado a sus clientes y co-
noce el proceso del cliente que aña-
de valor.
•	 Conoce las auténticas necesidades o 
le ayuda a definirlas.
•	 Colabora con el cliente interno para 
satisfacer las necesidades.
•	 Dispone de un sistema de medida, 
más o menos formalizado de la cali-
dad entregada y el nivel de satisfac-
ción percibido el cliente.
•	 Controla y mejora de forma continua 
para el desarrollo de su trabajo.
•	 Tiene conciencia del producto y del 
coste de entregar lo comprometido.
 ■ El cliente interno:
•	 Comunica de forma efectiva sus ne-
cesidades al proveedor-uso de cana-
les formales de comunicación.
•	 Soluciona los conflictos con su pro-
veedor interno mediante acuerdos 
de servicio.
•	 Proporciona retroalimentación para 
permitirle mejorar su eficacia.
•	 Exige a sus proveedores con el mis-
mo nivel de calidad que entrega el 
producto a sus clientes.
 ■ Interacción interna:
•	 El trabajo tiene un sentido y supera el 
solo cumplimiento.
•	 Aumenta la polivalencia y fomenta el 
aprendizaje.
•	 Implantar criterios de eficiencia y efi-
cacia.
•	 Hace fluida la comunicación interna 
y existe la negociación de metas en 
coherencia con la capacidad interna.
•	 Despliegan creatividad, capacidad 
de innovación y métodos para la so-
lución de problemas.
•	 Incrementan la cohesión interna.
•	 Enfatizan en las relaciones laterales 
y el compromiso para el logro de la 
calidad.
•	 Logra tener organizaciones horizon-
tales menos burocráticas.
Trampas de la gestión por procesos
•	 No basta con documentar en pro-
cedimientos y flujos de proceso, se 
debe hacer un cambio de cultura y 
comportamiento de los colaborado-
res.
•	 Ningún proceso debe dar como re-
sultado productos o eficacia que nos 
puedan ser valorados o tengan un 
significado para el cliente.
•	 Evitar registrar recursos hipotéticos, 
no alcanzables o que no tiene la or-
ganización, pues se constituirá un 
cuello de botella.
Conceptos claves en la gestión por 
procesos
Satisfacción del cliente, satisfacción per-
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cibida y valor añadido: satisfacer al cliente 
se puede definir como el logro de la acep-
tación en el primer momento de verdad y 
conseguir su recompra y recomendación a 
terceros como prueba de fidelidad.  
La satisfacción percibida es la valoración 
que realiza el cliente frente a los atributos 
de calidad, como las dimensiones del pro-
ducto y otros intangibles como por ejemplo 
disponibilidad, precio, servicio entre otros, 
los cuales pueden ser identificados en la 
consulta a los clientes desde investigacio-
nes de mercado, sesiones de grupo y diálo-
go con los clientes.
Se define el valor añadido, la satisfacción 
real de las necesidades con el producto o 
servicio esperado por el cliente; el valor per-
cibido por el cliente es independiente de los 
costos en el que haya incurrido
Elementos de la organización: para la im-
plementación de la gestión por procesos, 
se requiere no sólo la identificación de las 
necesidades y las expectativas del cliente 
sino el fortalecimiento de las habilidades 
técnicas y habilidades personales, los cuales 
están relacionados con los siguientes ele-
mentos de la organización: cultura y clima 
organizacional, estrategia competitiva y po-
líticas, sistemas de control, de información 
y administrativos de apoyo a las personas, 
procesos operativos y de gestión elabora-
dos por los directivos para ser desarrollados 
por lo operativos y empelados, estilos de di-
rección, diseño de los puestos de trabajo y 
estructura organizativa.
Ventajas de la gestión por procesos
•	 Aumentar la probabilidad de satisfa-
cer al cliente en cada encuentro de 
valor
•	 Orienta la empresa hacia el cliente 
y hacia sus objetivos, apoyando el 
cambio cultural, por lo contrario se 
radica de la organización el control 
burocrático interno de los departa-
mentos.
•	 El desarrollo de nuevos productos y 
servicios de mayor calidad percibida 
(nuevas propuestas de valor).
•	 Se optima y racionalizan los recursos 
pues se conoce el por qué y para qué 
se hace cada gestión.
•	 La mejora continua de la competiti-
vidad.
•	 Contribuye a reducir los tiempos de 
desarrollo, lanzamiento y fabricación 
de productos o suministro de servi-
cios.  Reduce interfaces.
•	 Se desarrollan ventajas competitivas 
que nos son imitables pues no están 
enmarcadas en lo tangible que es fá-
cilmente copiable.
•	 Los directivos puede centrar su aten-
ción en el desarrollo de propuestas 
en el fortalecimiento de los procesos 
clave de la organización.
•	 Mayor integración de la cadena de 
valor (intermediarios-proveedores).
•	 Satisfacción de los colaboradores.
•	 Mejorar la efectividad (costo, calidad 
y servicio).
•	 Se logra el desarrollo de la organiza-
ción desde una visión estratégica.
•	 En conclusión agregar valor a cada 
una de las actividades que se realizan 
al interior de la organización.
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Ejemplos de procesos
Para ilustrar el alcance que tienen los procesos en la organización, se tomará como referen-
cia la gestión de operaciones que se realiza en las empresas (Porter, 1996) en los cuales se 
mencionan los siguientes cuatro procesos:
•	 Desarrollar y sostener relaciones con los proveedores.
•	 Producir bienes y servicios.
•	 Distribuir y entregar productos y servicios a los clientes.
•	 Gestionar el riesgo.
Los resultados esperados en estos procesos son:
Ejemplos de resultados esperados en los procesos de la gestión de 
operaciones
Producir bienes y serviciosDesarrollar relaciones con los proveedores
- Menor costo de propiedad.
- Entrega justo a tiempo.
- Abastecimiento de alta calidad.
- Nuevas ideas aportadas por proveedores.
- Asociación con proveedores.
- Menor costo de producción.
- Mejora continua.
- Tiempo de ciclo del proceso.
- Utilización de activos fijos.
- Eficacia de capital de trabajo.
Gestionar el riesgoDistribuir al cliente
- Menor costo para servir.
- Tiempo de entrega adecuado.
- Servicios de apoyo implementados.
- Riesgo financiero.
- Riesgo operativo.
- Riesgo tecnológico.
Cuadro 3. Ejemplos de resultados esperados en los procesos de la gestión de operaciones
Fuente: elaboración propia
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Otros ejemplos de procesos y los subprocesos en la organización según
Subproceso/procedimientoProceso
Direccionamiento corporativo
Objetivo: orientar todas las acciones de la corporación hacia el 
logro de las metas, el cumplimiento de la misión, la visión y los 
diferentes mecanismos utilizados para alinear la estrategia, la 
estructura y la cultura de la organización para alcanzar la con-
tinuidad del negocio en el tiempo.
- Obtención y divulgación de políticas, estrategias, objetivos 
corporativos y locales.
- Elaboración de planes de acción locales y responsables.
Ventas
Objetivo: adquirir nuevos negocios para asegurar el creci-
miento de la organización a través de la generación de 
ingresos adicionales y el aprovechamiento de economías de 
escala.
- Preventa por iniciativa.
- Preparación de ofertas.
- Seguimiento a ofertas y negocios.
- Elaboración de contratos.
Gestión del cliente
Objetivo: conocer las necesidades presentes y futuras de los 
clientes para convertirlas en atributos de calidad de los produc-
tos y servicios para responder a sus requerimientos de manera 
apropiada y generar unos indicadores que reejen niveles de 
satisfacción.
- Mejoramiento de servicio.
- Medición de satisfacción del cliente.
- Auditorias de servicio, quejas y reclamos.
Gestión de personal
Objetivo: asegurar que en la empresa se mantenga y desar-
rolle el mejor talento humano de forma que se facilita la conse-
cución de los objetivos organizacionales y la continuidad del 
negocio.
- Selección, contratación y desvinculación del personal.
- Administración del personal.
- Evaluación y desarrollo de personas.
- Bienestar, salud ocupacional y seguridad industrial.
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Subproceso/procedimientoProceso
Logística
Objetivo: asegurar la adquisición y mantenimiento de los 
elementos necesarios para la prestación de servicios y el func-
ionamiento de la empresa.
- Compras.
- Movilización. 
Comunicación organizacional
Objetivo: definir y ejecutar los mecanismos de comunicación 
apropiados para proporcionar y recibir información requerida 
por la organización y el sistema de calidad que garantice la 
consecución de las metas.
- Definir y ejecutar los mecanismos de comunicación 
apropiados.
Cuadro 4. Otros ejemplos de procesos y los subprocesos en la organización
Fuente: Riveros, 2000.
1
Unidad 1
1UNIDAD
Autor: Sandra Valbuena Antolinez
Organización desde 
la comprensión 
sistémica
Gestión
por procesos
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La organización es un gran sistema, por lo tanto la formula-
ción de las actividades que se realicen deben conservar los 
principios que permitan la interacción entre las partes, el 
desarrollo de las competencias de los colaboradores para la 
comprensión del todo y el control desde una intención de 
mejora continua.
Las actividades de diagnóstico se generan para la compren-
sión de las causas y los efectos que tiene la gestión en las 
mismas, por lo tanto se pasa de un proceso de medición y 
evaluación para establecer culpables a la identificación de 
oportunidades de mejora y acciones de motivación que per-
mitan involucrar a los colaboradores en los resultados.
Antes de iniciar con el diseño de los procesos, se propone de-
finir el funcionamiento del sistema de la organización, el cual 
contendrá los diferentes procesos de la organización que in-
teractúan entre sí, y se hacen ejecutables en los procedimien-
tos.
Introducción
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Metodología
Se debe realizar la lectura de la cartilla de manera autónoma y secuencial, teniendo en cuen-
ta la estructura de su contenido. Las temáticas expuestas son de un enfoque teórico-prácti-
co, por lo tanto la invitación es a analizar e interpretar la información contenida en la misma. 
Se sugiere consultar el material complementario de la semana y realizar otras búsquedas a 
través de portales académicos, bases de datos, Internet o bibliotecas virtuales antes de de-
sarrollar las actividades propuestas.
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Desarrollo temático
Organización desde la 
comprensión sistémica
Para lograr la comprensión de la organi-
zación desde un enfoque de gestión por 
procesos, se deben retomar en enfoque de 
sistemas, el cual  ha sido aplicado a la ges-
tión y desarrollo organizacional retomando 
los conceptos de los sistemas abiertos pro-
puestos por el biólogo alemán Ludwig Von 
Bertalanffly (1925).  El concepto se sociali-
zado en 1945 por los científicos, en la bús-
queda de una aplicación interdisciplinaria y 
utilizado en diversos contextos, uno de ellos 
es el tema organizacional.
Se pueden definir los sistemas como:
“Una red de procedimientos relaciona-
dos entre sí y desarrollados de acuerdo de 
acuerdo con un sistema integrado para lo-
grar una mayor actividad de las empresas” 
(Guizar, 2008).
 También desde el mismo autor se hace re-
ferencia a los conceptos de Irene Place: “un 
ensamble de partes unidas por inferencia y 
que es llevado a cabo por las empresas para 
lograr los objetivos de la misma”.  Desde la 
visión de planeación estratégica, se define 
como: “un conjunto de componentes desti-
nados a lograr un objetivo en particular de 
acuerdo con un plan”.
En las organizaciones se considera el enfo-
que de sistemas abiertos, pues por su na-
turaleza es adaptable y tiene capacidad de 
respuesta frente a las demandas del entor-
no, y como se explicó en los retos propues-
tos en la primera cartilla, las organizaciones 
actuales son impactadas por fuerzas y acto-
res externos que modifican y afectan su pla-
neación estratégica.
Desde la visión de (Ceja, 1997) en todas las 
definiciones de sistemas se tienen tres con-
ceptos que son congruentes como lo son: 
método, procedimiento y sistema, para la 
consecución de objetivos comunes. Ade-
más se conjugan los siguientes elementos:
•	 Conjunto o combinación de cosas o 
partes.
•	 Integradas o interdependientes.
•	 Cuyas relaciones entre sí e interde-
pendencia, le hacen formar un todo 
unitario entre sí.
•	 Cumple un propósito o realiza deter-
minada función.
Lo anterior permite concluir que los ele-
mentos que interactúan en el sistema son: 
Métodos, procedimientos, programas, ob-
jetivos, funciones, actividades y tareas, los 
cuales son resultados de la elaboración de 
la planeación estratégica en la organiza-
ción. Desde una visión práctica en la organi-
zación, el funcionamiento como sistema se 
puede evidenciar en el siguiente gráfico:
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Es por esto que la definición de la administración de la organización, es la capacidad de ma-
nejar sistemas complejos, por lo tanto se diseñan, procedimientos, formas y métodos que 
permiten llevar a cabo las actividades.  La definición de objetivos y metas se convierte en 
el eje de funcionamiento y articulación del sistema, son la razón de ser de la organización, 
por lo tanto todas las actividades que se realizan están encaminadas al cumplimiento de las 
mismas.
Es importante resaltar que los sistemas y los procesos no se deben formular desde un ideal 
de funcionamiento, por ejemplo contando con recursos inexistentes, pues estos serán ino-
perantes en la organización  o sin considerar posibles procesos de cambio, quedan obso-
letos e inservibles, por lo tanto se deben hacer los ajustes necesarios, con el fin de tener 
claridad del funcionamiento de la organización.
En cuanto a las clases de los tipos de sistemas que existen en la organización, se pueden 
mencionar, haciendo referencia a (Guizar, 2008).
Oficinas
Secciones
Departamentos
Gerencias
Direcciones
Figura 1. Interacción de la organización como un sistema desde las áreas y niveles
Fuente: Propia.
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•	 Operacionales: captan, procesan y 
reportan información de carácter re-
petitivo, por lo tanto son periódicos y 
lógicos; se pueden citar como ejem-
plo, los procesos de manufactura que 
son estandarizados y para garantizar 
niveles de calidad, se repiten simul-
táneamente, además para desarrollar 
habilidades que permitan la reduc-
ción de costos, un ejemplo corte y 
confección.
•	 Directivos: la gestión y flujo de in-
formación no tiene un actuar defini-
do, por lo tanto el proceso requiere 
el uso de diversas fuentes  de infor-
mación y valoran diversas rutas de 
decisión, es por ello, que se hacen 
necesarias ciertas competencias y 
cualificaciones.
•	 De control: se relacionan todos los 
mecanismos utilizados para que el 
sistema funcione de acuerdo a los 
objetivos deseados y están en pro de 
la mejora continua.
•	 Informativos: garantizan la circula-
ción de la información al interior de 
la organización, como elemento vital 
para la existencia de la organización.
Los sistemas tienen las siguientes caracte-
rísticas, las cuales tiene una relación directa 
con la definición de los procesos en la orga-
nización:
•	 Funcionan en torno a la consecución 
de fines y objetivos perseguidos.
•	 Se adaptan al medio y a las situacio-
nes dentro de la cual se desenvuel-
ven, pues responden a un medio y 
son coherentes a las demandas inter-
nas y externas.
•	 Tienen una cohesión interna que 
permite la interacción de las diversas 
áreas.
•	 Recibe información del entorno por 
lo tanto su estructura es dinámica 
y se adapta al cambio, lo cual es un 
reto para las organizaciones.
•	 Mantiene un equilibrio continuo, 
pues ninguno de sus componentes 
duplica labores o se excede en desa-
rrollo de las mismas.
•	 Las relaciones con el entorno le pi-
den un constante cambio.
•	 Es posible que por el desgaste, la 
rutina, desactualización y falta de 
documentación de las buenas prác-
ticas, presente entropía, que lleve a 
la desaparición de los procesos y que 
frente a crisis desestabilice la organi-
zación.
•	 Los mecanismos para reabastecer un 
sistema consiste en mantener una 
estructura organizativa, adecuando 
sistemas, procedimientos, métodos 
de control, medios de operación, po-
tencial humano y elementos físicos.
Desde la visión de (Ceja, 1997), las caracte-
rísticas básicas de los sistemas, desde la na-
turaleza cualquiera que sea:
•	 1. Todo sistema contiene otros siste-
mas (subsistemas) y a la vez está con-
tenido en otros sistemas de carácter 
superior. Esto da como resultado, 
haciendo hincapié en la idea, una au-
téntica categorización de suprasiste-
mas, sistemas y subsistemas. 
•	 2. Todos los componentes de un sis-
tema, así como sus interrelaciones, 
actúan y operan orientados en fun-
ción de los objetivos del sistema. Se 
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puede deducir que los objetivos constituyen el factor o elemento que direcciona to-
das las partes del conjunto. 
•	 3. La alteración o variación de una de las partes o de sus relaciones incide en las 
demás y en el conjunto. Sin dejar de reconocer la importancia de las otras caracterís-
ticas, ésta constituye uno de los soportes básicos para la construcción del modelo o 
matriz de análisis administrativo. 
La relación que existe entre las organizaciones sistémicas (sistemas abiertos) que tiene la ca-
pacidad de responder a los retos del entorno, se pueden ver como un proceso representado 
en el siguiente esquema:
Tarea/tecnológica
Meso y macro 
entorno
Cultura 
organizacional
Estructura
Sistema de 
recursos humanos
Sistema de toma 
de decisiones
Gente
Estrategia
Alto 
desempeño
Costos
Alta calidad
Mantenimiento 
Entradas Salidas
Figura 2. Enfoque de sistemas- Caso Mabe
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Una de las ventajas que tiene la formulación de las estructuras organizacionales como siste-
mas es la realización del diagnóstico, pues según el enfoque de los sistemas abiertos, desde 
los siguientes tres niveles:
•	 1. El sistema macro o estratégico desde donde se abarca toda la organización como 
un todo e incluye el diseño de la compañía y los mecanismos que gestionan intan-
gibles que garantizan el funcionamiento de la organización desde los sistemas de 
recompensa, medición, cultura organizacional y la gestión del conocimiento, como 
se ha mencionado con anterioridad, las organizaciones en la actualidad se gestionan 
desde los intangibles.
•	 2. El nivel intermedio, incluye los diversos mecanismos que garantizan la gestión, la 
coordinación y la división del trabajo, por lo tanto se realiza la coordinación del tra-
bajo.
•	 3. En el nivel de base se considera el trabajo individual o el puesto, se valoran las 
competencias y recursos con el cual cuentan los colaboradores para hacer el cumpli-
miento de sus funciones.
Cuando se quiere diagnosticar la organización se recomienda contemplar el análisis  en los 
diferentes niveles, esto con el fin de determinar cómo funciona la organización en su con-
junto y cuáles son las interrelaciones en los diferentes niveles.   Como se menciona en la 
quinta disciplina (SENGE, 1992), los negocios y otras empresas humanas, están ligados por 
actos interrelacionados que tienen efectos mutuos, es por ello que en las organizaciones 
cuando no se afectan las variables indicadas y se gestiona de forma aislada, no se obtienen 
resultados adversos y se afectan procesos dependientes de forma inesperada.
Principios para el funcionamiento de las organizaciones como sistemas
En la formulación de la organización como un sistema, se deberían tener en cuenta los si-
guientes principios definidos por (Kast & & Rosenzweig, 1985):
•	 1. El todo es primero y las partes son secundarias:
Este principio se puede clarificar desde el siguiente postulado, el objetivo de la orga-
nización es el todo, un departamento o área no puede constituirse en la prioridad, 
desde las modas organizaciones existe la tendencia a inclinarse a resolver demandas 
particulares que están comandadas por un departamento, dejando de lado el objeti-
vo, por ejemplo el tema de calidad, el objetivo no es la documentación es la satisfac-
ción del cliente que se traduce en rentabilidad.
•	 2. La integración es la condición de la interrelacionalidad de las muchas partes 
dentro de una:
No se pueden tener objetivos aislados que nos son desarrollados por varias áreas y 
requieren la colaboración entre los departamentos, es imposible tener dentro de la 
organización departamentos que dan únicamente respuestas para sí mismo.
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•	 3. Las partes así constituidas for-
man un todo indisoluble en el cual 
ninguna parte puede ser afectada 
sin afectar todas las otras partes: 
Cualquier intervención que se realiza 
en la organización afecta a las demás 
áreas, por ejemplo una sobre carga 
de funciones limitará su capacidad 
de respuesta a los demás procesos y 
como un sistema social, se reflejará 
en el clima organizacional.
•	 4. El papel que juegan las partes 
depende del propósito para el cual 
existe el todo:
Si las acciones que se realizan en la 
organización no corresponden al 
cumplimiento de los objetivos, existi-
rán múltiples labores que no añaden 
valor a la organización.  Es importan-
te establecer que muchas de estas 
labores son implícitas, y contribuyen 
a resultados intangibles, por ejemplo 
el desarrollo de cultura organizacio-
nal, lo importante es que tenga un 
efecto en el sistema.
•	 5. La naturaleza de la parte y su 
función se derivan de su posición 
dentro del todo y su conducta es 
regulada para relación del todo a 
la parte:
Pueden existir al interior del sistema 
diversas posiciones, sin embargo esta 
se mantiene, si es reconocido por las 
otras partes del sistema, por ejemplo 
un área estratégica, mantendrá su 
carácter, de definición de rumbo de 
la organización, diseñador de políti-
cas y director, si el efecto que reciben 
los otros procesos es de éste nivel, si 
por el contrario, se mantiene desde 
la microgerencia y la operatividad, su 
posición en la organización no será la 
definida desde la formalidad.
•	 6. El todo es cualquier sistema o 
complejo o configuración de ener-
gía y se conduce como una pie-
za única, no importando qué tan 
compleja sea:
Dependiendo del objeto social de la 
organización, pueden existir partes 
complejas como áreas, sin embargo 
estás deben funcionar en colabora-
ción con las demás partes y respe-
tando los acuerdos.  En muchas or-
ganizaciones las áreas productivas o 
de investigación y desarrollo por su 
complejidad, crean reglas propias 
que van en contra del funcionamien-
to del sistema y las metas, lo cual ge-
nera caos.
•	 7. La totalidad debe empezar como 
una premisa y las partes, así como 
sus relaciones, deberán evolucio-
nar a partir del todo:
Cualquier avance y evolución del sis-
tema debe estar motivado por el ob-
jetivo y las metas propuestas, es por 
ello que los ejercicios de planeación 
y perspectiva estratégica son impor-
tantes, no se puede funcionar desde 
postulados inamovibles y desactuali-
zados.
Partes de los sistemas
Cualquier sistema contiene los siguientes 
componentes, los cuales están directamen-
te relacionados con la formulación de los 
procesos de la organización:
35Fundación Universitaria del Área Andina 11Fundación Universitaria del Área Andina
a. Insumos: constituyen los componentes que ingresan (entradas) en el sistema dentro del 
cual se van transformando hasta convertirse en producto (salidas).  
b. Procesador: es el componente que transforma el estado original de los insumos o en-
tradas, en productos o salidas. Factor básico del procesador será la tecnología utilizada, 
dependiendo del tipo o clase de sistema. Además de la tecnología, el procesador estará 
constituido por normas, procedimientos, estructuras administrativas. Su forma, compo-
sición y funcionamiento, estará en relación del diseño que se elabore. Está comprobado 
que más allá de los procesos, está la cultura organizacional y el flujo de intangibles, la 
posibilidad de generar conocimiento, lo cual se constituye en la plataforma para el desa-
rrollo del cambio.
c. Productos: son las salidas o la expresión material de los objetivos de los sistemas; son 
los fines y las metas del sistema. En la administración los productos serán los bienes, los 
servicios, etcétera.  Existe un producto intangible de los procesos organizacionales que es 
la experiencia y el mejoramiento en la curva de aprendizaje.
d. Regulador: es el componente que gobierna todo el sistema, al igual que el cerebro en el 
organismo humano. En la administración el regulador estará constituido por los niveles 
directivos y gerenciales que establecen las “reglas del juego”, por medio de políticas que 
se instrumentan en planes, estrategias, tácticas, etcétera. En éste se incluyen todas las 
acciones y definiciones que tiene la organización en su gobierno corporativo.
e.  Retroalimentación: los productos de un sistema pueden constituir insumos del contex-
to o sistema superior. Mediante la retroalimentación los productos inciden en el sistema 
superior, el cual genera energía a través de los insumos que vuelven a entrar en el sis-
tema para transformarse nuevamente en productos o salidas. Además, la retroalimen-
tación mantiene en funcionamiento al sistema. Si bien hay una relación entre todos los 
componentes, en caso de que exista un desajuste o falta de relación insumo-producto, el 
regulador adoptará las decisiones o acciones correctivas que se pongan en práctica por 
medio de la retroalimentación. La retroalimentación se constituye en uno de los factores 
determinantes en la cultura organizacional, pues la forma como se entrega motivará o 
generará restricciones y lentitud en los procesos de adopción del cambio.
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Procesador
Regulador
Retroalimentación
Ambiente Ambiente
Insumos Productos
Figura 3. Partes del proceso de la organización
Fuente: (Ceja, 1997)
Según (Druker, 1992) establece que para de-
terminar la estructura de una organización, 
se debe partir desde la definición de ele-
mentos constitutivos, es decir de las activi-
dades que deben desarrollarse en la estruc-
tura final, además de la clasificación de las 
actividades por el aporte que realizan, Así el 
autor identifica tres tipos de actividades:
•	 a. Productoras de resultados: ge-
neran resultados mensurables que 
se relacionan directa o indirecta-
mente, con el desempeño de toda la 
organización, dentro de este grupo 
se encuentran las actividades que 
generan ingresos (ventas y de inno-
vación), actividades que contribuyen 
a resultados (fabricación, compras y 
distribución) y las actividades de in-
formación como contabilidad.
•	 b. De apoyo: originan resultados 
sólo gracias al uso que realizan de 
su producto las demás áreas.  Se re-
lacionan las actividades de concien-
cia que fijan normas, crean visión y 
exigen excelencia en todas las áreas, 
están también capacitación, asesora-
miento y enseñanza.
•	 c. De higiene y organización inter-
na: son actividades auxiliares, cum-
plen requerimientos legales y con-
tribuyen a la moral del personal o al 
cumplimiento de responsabilidades 
públicas.
Desde la comprensión de las organizaciones 
como sistemas (Mintzberg, 1991), define 
que las organizaciones están estructuradas 
desde sistemas de flujos y relaciones entre 
las distintas partes, los cuales son:
•	 a. Flujo de autoridad formal: expli-
ca el funcionamiento de la organiza-
ción por la autoridad que desciende 
por la jerarquía.
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•	 b. Flujo de actividad regulada: pone más énfasis en la estandarización que en la 
jerarquía administrativa. Aquí encontramos los procesos del trabajo productivo, de la 
información retroalimentada apoyada en los resultados y de información y asesora-
miento
•	 c. Flujo de comunicación informal: existen centros de poder no pautados por las 
organizaciones donde las grandes redes de comunicación informal reemplazan los 
canales de autoridad y regulación
•	 d. Constelaciones de trabajo:  depende del cómo la gente se agrupa para hacer su 
trabajo
•	 e. Flujo de procesos de decisión ad-hoc:  el funcionamiento de la organización se 
explica a través de la decisión estratégica
Lo anterior permite deducir que la complejidad del funcionamiento de la organización, re-
quiere del análisis de las diferentes variables relacionadas con la estructura y que interac-
túan como sistema, por lo tanto el diseño estructural debe realizarse en dos etapas:
•	 1. El análisis y rediseño de la organización en dimensión horizontal para lograr que a 
través de los procesos se logren los objetivos organizacionales y los requerimientos 
de los clientes.
•	 2. El trazado de los límites de la organización y el diseño de las líneas de reporte para 
apoyar la efectividad y eficiencia desde los procesos que integran el sistema, es decir: 
diseñar un organigrama, en el cual se establecen las actividades de la organización 
y definir los cargos, los cuales tienen asignados unas funciones que deben satisfacer 
las necesidades de los procesos y la prescripción de las tareas asignadas que cumplen 
las funciones de desempeño de cada puesto, los niveles de autoridad, las relaciones 
ascendentes, descendentes y laterales entre departamentos y los objetivos de cada 
puesto.
Lo anterior desde las relaciones sistémicas que se dan en los procesos, donde se conservan 
algunos elementos en común mínimos para el funcionamiento de la organización, como lo 
son el sistema corporativo, donde están la definiciones estratégicas para la organización, el 
sistema operativo que garantiza la ejecución de los planteamientos, los sistemas de recursos 
humanos, que proveen y gestionan el personal, requerido para el desarrollo de las activida-
des empresariales.  Desde esta visión se puede ejemplificar en el siguiente esquema:
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operativos
Sistemas
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 de desarrollo tecnológico
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 de recursos humanos
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o
Ent
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o Entorno
Figura 4. Organización como subsistemas
Fuente: Guizar 2008
Aplicaciones en modelos de diagnóstico y gestión desde los sistemas:
Con el fin de hacer uso de las ventajas que otorga la formulación de las organizaciones como 
un sistema, existen modelos de gestión e intervención, un caso puntual es el modelo de sis-
temas de Rensis Likert, en el cual se agrupan las dimensiones de la organización humana de 
una empresa en tres categorías:
•	 1. Variables Causales (VC): éstas determinan el curso del desarrollo de la organiza-
ción y los resultados logrados por ella.   Responden a variables del microentorno que 
pueden ser gestionadas y modificadas desde el direccionamiento de la misma, por 
ejemplo: las políticas, decisiones estratégicas, estrategias de comercialización, estruc-
tura organizacional, así como apuestas por mejorar las competencias de los colabo-
radores y directivos.
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•	 2. Variables Interventoras (VI): re-
flejan el estado interno de la compa-
ñía y la salud de la organización, así 
como su capacidad de dar respuesta 
frente al entorno y sus grupos estra-
tégicos, capacidad de toma de deci-
siones y comunicación organizacio-
nal.
•	 3. Variables de Resultado Final 
(VRF): reflejan los logros de la orga-
nización, como la productividad, cos-
tos, pérdidas por desperdicio, utilida-
des, etc.
Visto como sistema puede ser represen-
tado como:
VRF=F(VC, VI)
Posterior a la lectura del proceso de inter-
vención y gestión de la organización desde 
la comprensión de las mismas como siste-
mas, se pueden identificar algunos síntomas 
que demostrarán el estado de la organiza-
ción.  A continuación se relacionan algunos 
de ellos basados en (Guizar 2008):
Organización sana
•	 Los objetivos son ampliamente com-
partidos por los miembros de la or-
ganización y existe un fuerte flujo de 
energía para el cumplimiento de las 
metas.
•	 El personal se siente con libertad para 
señalar las dificultades que espera 
para que los problemas se traten y es 
optimista en cuanto al tratamiento.
•	 La forma de solucionar los proble-
mas es muy pragmática y proactiva. 
El personal trabaja de manera infor-
mal cuando ataca los problemas y 
no está preocupado por la posición 
jerárquica, ni por lo que piense la alta 
dirección.
•	 Existe tolerancia a la conducta incon-
forme.
•	 Los puntos de toma de decisiones 
son determinados por la capacidad, 
la responsabilidad, la disponibilidad 
de información, el tiempo y los requi-
sitos para un desarrollo adecuado y 
profesional de la administración.
•	 Existe una disciplina y un notable 
sentido de equipo en la planeación y 
en el desempeño, así como una res-
ponsabilidad compartida.
•	 Se toma en cuenta la opinión de los 
colaboradores.
•	 La clase de problemas que se resuel-
ve incluye las necesidades persona-
les y las relaciones humanas.
•	 Existe un alto grado de colaboración, 
entre colaboradores se ayudan con 
prontitud, desarrollan mecanismos 
de ayuda y tienen mucho interés en 
cumplir metas compartidas.
•	 Cuando se presenta una crisis, el per-
sonal coopera hasta controlarla.
•	 Los conflictos se consideran impor-
tantes para la toma de decisiones y 
el crecimiento personal, son tratados 
de forma abierta.  El personal dice lo 
que quiere y espera que los demás 
también lo hagan.
•	 Existe mucho aprendizaje en el tra-
bajo, basado en la voluntad de dar, 
busca, obtener retroalimentación y 
consejo.  El personal se considera a 
sí mismo como capaz de desarrollo y 
crecimiento.
•	 La crítica, correlativa al progreso, es 
una rutina.
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•	 Las relaciones son honestas. El perso-
nal se preocupa por los demás y no 
se siente solo.
•	 El personal está motivado e involu-
crado voluntariamente.
•	 Existe un alto grado de confianza en-
tre el personal y un profundo sentido 
de libertad y mutua responsabilidad. 
Por lo general el personal sabe lo que 
es importante para la empresa y lo 
que no lo es.
•	 Se acepta el riesgo como una condi-
ción de crecimiento y oportunidad.
•	 Se aprende de los errores.
•	 Se busca la solución apropiada al 
desempeño deficiente.
•	 La estructura, procedimientos y po-
líticas está orientada a ayudar a los 
colaboradores al logro de las metas, 
por lo tanto si se requiere se puede 
cambiar en beneficio del colectivo.
•	 Existe un sentido de orden y un alto 
grado de innovación.
•	 La organización por sí misma se adap-
ta con rapidez a las oportunidades y 
cambios en el entorno, pues actúa de 
forma proactiva.
Organización enferma
•	 Poca inversión de trabajo del perso-
nal en los objetivos de la organiza-
ción, excepto por parte de la direc-
ción.
•	 El personal percata del mal desempe-
ño de la organización pero no hace 
nada por evitarlo, nadie se ofrece de 
manera voluntaria para ello, los erro-
res y problemas se encubren. 
•	 Factores ajenos a la situación de los 
problemas,  la posición jerárquica es 
más importante más que la solución 
y la inconformidad es mal vista.
•	 La alta dirección controla el mayor 
número de decisiones. Por ello en-
cuentra un cuello de botella, ya que 
toman decisiones con información y 
consejos inadecuados.  El personal 
subalterno critica las decisiones irra-
cionales.
•	 Los administradores se sienten solos 
cuando toman decisiones.  De algu-
na manera sus órdenes, políticas y 
procedimientos no se llevan a cabo 
como se planearon.
•	 Las opiniones de los subordinados 
no son tomadas en cuenta fuera de 
los límites de su trabajo.
•	 Las necesidades y sentimientos per-
sonales son asuntos ajenos.
•	 Los empleados compiten en lugar de 
colaborar.
•	 Cuando hay crisis, el personal se reti-
ra o se inculpa mutuamente.
•	 Por lo general, el conflicto se oculta y 
se maneja por políticas de la oficina u 
otros artificios o se planean intermi-
nables e irreconciliables argumentos.
•	 El aprendizaje es difícil, se rechaza la 
experiencia de los demás y adquiere 
poca retroalimentación de su desem-
peño y en su mayor parte no es pro-
vechosa.
•	 Se evita la retroalimentación.
•	 Se percibe una solapada corriente de 
miedo.
•	 El personal se siente encerrado en su 
trabajo. Sin motivación, anquilosado, 
pero permanece en él por la necesi-
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dad de sentirse seguro.  Su conducta es indiferente.
•	 La administración controla de manera exagerada los pequeños gastos y pide una ex-
cesiva justificación de los mismos. El margen de error que permite es mínimo.
•	 Tiene gran valor minimizar el riesgo.
•	 Una sola falta y usted será despedido.
•	 El  desempeño deficiente es disfrazado y manejado de forma arbitraria.
•	 La estructura, política y procedimientos son obstáculos en la organización.  El perso-
nal se refugia en las políticas y juega con la estructura organizacional.
•	 La mayor parte de la dirección carece de capacidad para innovar.
•	 El personal oculta sus frustraciones.
Antes de comenzar la gerencia de una organización como sistema, se debe hacer preparar a 
la organización desde la lógica, lo cual implica (Gómez & Magdalena, 2002):
•	 Formular una estrategia dirigida a la realidad externa del mercado actual (mercado, 
competencia y condiciones económicas).
•	 Comprender el sistema actual, es necesario realizar un mapa de proceso.
•	 Considerar los  objetivos organizacionales (estrategia) y analizarlos con los mapas.
•	 Identificar los procesos que atraviesan las áreas funcionales y seleccionar aquellos 
que tengan mayor impacto en la organización.
•	 Asignar un responsables.
•	 Desarrollar metas orientadas al cliente en cada uno de los procesos.
•	 Formar grupos para analizar  documentar, desde el cómo deben ser los procesos, un 
plan para pasar a la situación ideal y los objetivos para cada segmento crítico.
•	 Integrar las recomendaciones y asegurar la congruencia entre los procesos, es decir 
optimizar el sistema.
•	 Implementar los nuevos procesos con los cambios de los procedimientos y establecer 
un sistema de medición.
De todo lo anterior, se puede concluir que la gestión en una organización desde la visión 
sistémica requiere un cambio de cultura en la gerencia, a continuación se destacan las dife-
rencias:
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Cultura de sistemasCultura tradicional
Las necesidades de los departamentos funcionales dominan en 
la toma de decisiones.
Clientes y procesos dominan en la toma de decisiones.
Los responsables funcionales tienen una mínima interacción 
entre sí.
Los responsables funcionales interactúan entre sí.
En general, los expertos comprenden sólo las funciones del 
cargo.
Existe una mayor comprensión de la tarea de conjunto.  Los 
responsables comprenden las metas de otros departamentos 
con los que colaboran.
El personal no conoce cómo se relacionan los diferentes pro-
cesos ni identifican los clientes y procesos internos.
El personal conoce las entradas y salidas de las otras funciones.
Los responsables de las funciones interactúan confrontando. La interacción entre responsables de las funciones, tienden a 
ser colaborativas.
Se consideran las funciones como competidoras. Se consideran las funciones como socias.
Los resultados de los departamentos de miden aisladamente, 
sin tener en cuenta sectores.
La forma de medir un departamento refleja la contribución que 
éste realiza a su otro cliente y al sistema como un todo.
Un departamento desarrollará una buena gestión a expensas 
de otro departamento.
Un departamento desarrollará una buena gestión sólo si con-
tribuye a los objetivos organizacionales.
Solo se miden y se hace gerencia de los resultados. Se miden y se hace gerencia de los procesos.
Los sistemas se analizan sólo si existen problemas. Los sistemas son continuamente analizados y mejorados.
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Cultura de sistemasCultura tradicional
En general, la información no se comparte entre gerentes fun-
cionales.
La información de interés mutuo se comparte.
No se espera que los empleados resuelvan problemas directa-
mente con sus pares de otros departamentos, sino que debe 
elevar sus propuestas a través de la cadena de autoridad 
formal.
Los gerentes estimulan a los empleados  a resolver los prob-
lemas con sus pares de otros departamentos.
Los empleados rara vez se involucran en el proceso de toma de 
decisiones.
Equipos de trabajo con responsables de distintas funciones 
toman decisiones sobre aspectos críticos. 
Los empleados son recompensados por sus contribuciones a 
determinada área.
Los empleados son recompensados por sus contribuciones a 
los objetivos organizacionales.
Cuadro 1. Diferencias entre cultura de gerencia tradicional y cultura de sistemas
Fuente: Propia.
2
Unidad 2
1UNIDAD
Unidad 2
Autor: Sandra Valbuena Antolinez
Preparación de la 
organización para 
la identificación  de 
los procesos. Gestión 
de procesos
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En el desarrollo de la cartilla se abordará en general las accio-
nes previas que se pueden implementar en la organización 
para la definición de los procesos, como se ha explicado con 
anterioridad se requiere un cambio en la cultura, por lo tanto 
se contemplan los principios aplicados a la gestión de la em-
presa; es incoherente hacer definir una estructura por proce-
sos desde una visión sistémica de la organización y en la eje-
cución y el direccionamiento realizar acciones y políticas que 
promueven la competencia entre las áreas y limitan el flujo de 
información.
El modelo retoma los principios de la gestión de la calidad, 
por lo tanto la razón de ser de los procesos es el cumplimien-
to con la satisfacción del cliente y sus expectativas, las cuales 
son expresadas desde la prioridad que otorga el cliente a los 
atributos de los productos o servicios.  La principal motiva-
ción de la organización para la adopción de un modelo de 
gestión por procesos debe ser la generación de valor agrega-
do y la alineación de la estructura y desarrollo organizacional 
al cumplimiento de los objetivos de la misma.
Por último de manera esquemática se presenta el proceso y la 
planificación que se realizará para la definición de los proce-
sos, el cual es también cíclico y sistémico en pro de la mejora 
continua.
Introducción
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Metodología
Para el abordaje y desarrollo de esta unidad es importante tener en cuenta las siguientes 
consideraciones de tipo pedagógico, procedimental e informativo:
•	 a. La cartilla está diseñada para que el estudiante - profesional adquiera herramientas, 
ayudas, sugerencias y/o recomendaciones;  y de esta manera pueda realizar etapas 
previas y necesarias para la gestión por procesos. Por ello durante esta semana la pro-
puesta tiene un carácter de fundamentación conceptual,  de apoyo bibliográfico y de 
revisión de experiencias previas. 
•	 b. Es preciso centrar la atención en aquellos aspectos que dialogan directamente con 
el interés particular y contextual que se ha detallado en la unidad anterior, es decir en 
la elección de la organización. Por eso, si se considera necesario tener en cuenta otros 
aspectos que no se han contemplado en este referente, se puede hacer con plena 
libertad. 
•	 c. La teoría que se presenta en la cartilla es sencilla  y valorar la viabilidad de su apli-
cación en el contexto antes seleccionado es asumir una postura crítica al respecto. 
•	 d. La consulta permanente y diálogo con el docente que orienta el módulo para ex-
poner inquietudes, sugerencias y dificultades que se puedan presentar en el proceso 
debe ser prioridad. 
•	 e. Finalmente, tener en cuenta las fechas, criterios y recomendaciones para la realiza-
ción de cada una de las actividades evaluativas.
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Desarrollo temático
Preparación de la organización 
para la identificación  de los 
procesos
Se requiere la preparación de la organiza-
ción desde su cultura organizacional, que 
le permita la comprensión del proyecto, y el 
conocimiento de los principios de la teoría 
de sistemas, los cuales afectarán el funcio-
namiento de la misma.  A continuación se 
relacionan los principios que tienen unos 
efectos y demandas en la organización (Gó-
mez & Magdalena, 2002):
•	 Principio de interrelación: la estruc-
tura es lo que le da coherencia y exis-
tencia al mismo sistema, sin embargo 
cuando se plantea se debe considerar 
que el diseño que se asigne, se puede 
constituir en una limitante para intro-
ducir cambios.
En el momento que se propicien cambios 
en alguna parte del sistema, deben tenerse 
en cuenta no sólo las modificaciones que se 
producen en el funcionamiento del sistema 
por los cambios deseados, sino también las 
alternativas que afectan al conjunto, dejan-
do al sistema en condiciones de operativi-
dad más deficientes que la posición original; 
existen una gran preocupación por definir 
actividades que añadan valor, se olvidan de 
las acciones operativas que acercan el pro-
ducto y servicio al consumidor y que son 
necesarias para el funcionamiento de la or-
ganización, por ejemplo la definición de un 
proceso comercial, que se enfoca en el dise-
ño de la estrategia del mercadeo, la orien-
tación al cliente y seguimiento posventa, 
olvidando la parte transaccional para la 
creación y cierre de la venta, se debe garan-
tizar que aquellas actividades que aunque 
son obvias para la organización, se asignen 
recursos y se reconozcan en el diseño de los 
procesos.
La organización es entendida como un sis-
tema social, pues involucra a seres humanos 
que actúan en grupos de afinidad, convi-
vencia o interés, por lo tanto no es predeci-
ble, identificar si los efectos son predecibles, 
pues depende de las conductas individuales 
y colectivas que se producen frente al cam-
bio.  Por lo tanto, no sólo se consideran las 
condiciones técnicas del cambio en sí mis-
mo sino evaluar las posibles conductas de 
los participantes, desarrollar mecanismos 
que les involucren y así reducir la oposición 
y resistencia, como sistema social se requie-
re lograr consenso e interiorización de las 
nuevas rutinas y la participación al logro del 
sistema conformado por procesos.
•	 Principio de jerarquización: como 
se ha mencionado los sistemas son 
jerárquicos, es decir se insertan unos 
en otros.  Las partes conforman un 
sistema de orden superior son a la 
Fundación Universitaria del Área Andina 48Fundación Universitaria del Área Andina 6
vez sistemas que involucran partes 
de un rango inferior.  Esta cadena se 
prolonga infinitamente hacia arriba y 
hacia abajo sin que se puedan esta-
blecerse límites naturales que aíslen 
un sistema en particular del todo.
El principio anterior se constituye una limi-
tante al cambio, pues se requiere establecer 
cuáles son los procesos de mayor jerarquía y 
que pueden garantizar el cambio sin perder 
el engranaje con el resto de la organización. 
Los límites que se establezcan no pueden 
ser arbitrarios y respondan a la realidad de 
la organización, es importante reconocer el 
funcionamiento actual de la organización, 
no se puede planear una gestión por proce-
sos desde el imaginario.  
Con el fin de realizar el análisis de las jerar-
quías, se deben analizar los límites externos 
e internos,  son externos los que enmarcan 
en su interior al sistema que requiere aislar, 
por ejemplo cuando se quiere acotar dentro 
de la organización el sistema de abasteci-
miento, tendrá como proceso límite inferior 
la determinación de la necesidad de compra 
con el ingreso de las necesidades de com-
pra y el límite superior la aprobación de las 
mercancías, ingresada con su respectiva re-
misión y distribución del aviso de recepción. 
Del ejemplo anterior las actividades que se 
excluyen son los procesos de localización 
de los proveedores y pago de la factura de 
compra, por el contrario, se incluyen dentro 
del sistema la localización de los proveedo-
res, pedido de cotización, colocación de la 
orden de compra, seguimiento de entrega, 
recepción y control de calidad de la merca-
dería recibida.
Son internos, los limites que aíslan un sis-
tema dentro de otro. Respecto al sistema 
aislado, no se investiga la naturaleza de los 
procesos que ocurren dentro de él; este sis-
tema se conoce como “caja negra”, y lo único 
que importa es definir las salidas que se pro-
ducen ante cada impulso de entrada.
Con el fin de ilustrar, los procesos computa-
rizados, los cuales son ejemplos clásicos de 
sistemas en caja negra y se insertan en los 
sistemas administrativos con precisos limi-
tes internos.
Los límites internos y externos pueden ser 
combinados, los cuales dan como resultado 
un sistema acotado del contexto que con-
tiene subsistemas dentro de él.  Existen tres 
principios que justifican la fragmentación 
del sistema y los procesos.  La primera es de 
orden técnico, sino se fragmenta el sistema 
y se pretende analizar como un todo, se re-
quiere demasiado tiempo y no se podrían 
detectar cambios, es importante recordar la 
relevancia que tiene la proactividad, es po-
sible que con el fin de satisfacer una deman-
da interna o externa, se tenga que introdu-
cir un cambio, que es sustancial para el resto 
del sistema.  
La segunda razón es política, todo sistema 
está avalado, por alguna autoridad que le 
da sustento legal, lo cual implica la existen-
cia de un gobierno corporativo, que no sólo 
imponga medidas, sino es un medio para 
lograr la aceptación de la existencia del mis-
mo.
La tercera es de tipo motivacional, no se 
puede hacer una implementación de pro-
cesos sin la cooperación y colaboración del 
personal, la implementación de los cambios 
se logra según el grado de implicación.  Las 
posibilidades de captar el apoyo están re-
lacionadas con la experiencia que tenga el 
personal frente a los resultados concretos. 
Un largo tiempo sin mostrar resultados dis-
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minuye el interés y limita la dedicación indi-
vidual como aporte a la cooperación.
Principio de organización: 
Se requiere que la formulación de los pro-
cesos sea racional, aunque muchas veces 
no son planificados pues muchas veces se 
obedece a cambios en el entorno, se deben 
construir y mejorar en el tiempo para el lo-
gro de un funcionamiento eficaz y el apren-
dizaje desde la gestión.
Para lograr la implementación de un siste-
ma, se requieren cubrir las siguientes eta-
pas: 
•	 a. Conocer las generalidades del pro-
ceso y situar el aporte que realiza 
cada uno de los colaboradores.
•	 b. Identificar en qué condiciones fun-
cionan o no funcionan los procesos, 
esto implica un análisis de los riesgos.
•	 c. Planificar los cambios y el nuevo 
sistema resultante.
•	 d. Permitir la mejora desde la opera-
ción de los mismos desde los princi-
pios de la mejora continua.
•	 e. Capacitar el personal para enfren-
tar los retos que imponga la imple-
mentación de los procesos.
•	 f. Comunicar a la organización los 
cambios que se operarán y las fechas 
en que ellos ocurrirán.
•	 g. Efectuar un seguimiento de la im-
plementación para corregir las des-
viaciones en el accionar de la gente, 
mostrando con confianza donde es-
tán las oportunidades de mejora.
Principio de significatividad: 
Todo cambio que se quiere desarrollar den-
tro de la organización requiere asumir cos-
tos implícitos y explícitos, lo cual implica 
hacerse cargo del costo de oportunidad en 
la pérdida de la eficiencia mientras se realiza 
el aprendizaje y se normalizan los procesos 
en la organización.
Cualquier cambio que se introduzca en la 
organización que funciona como un siste-
ma, debe ser justificado y reportar reales 
ventajas operativas, que se traducen en be-
neficios económicos.
Los procesos de cambio deben ser madu-
rados y discutidos lo suficiente antes de ser 
efectuados, de forma que su implementa-
ción se dé sin contratiempo y se reduzca la 
incertidumbre.
Insumos para la formulación de los pro-
cesos desde el cliente
Para la formación de los procesos es impor-
tante realizar un ejercicio de identificación 
del cliente y los atributos de calidad, como 
se ha mencionado con anterioridad, uno de 
los propósitos de la formulación de proce-
sos es la satisfacción del cliente, el cual no 
sólo es externo sino interno, quien tiene 
unas expectativas y necesidades.  Es impor-
tante que la “visión del cliente” pueda ser 
plenamente operativa dentro de la empre-
sa.  La percepción del cliente se presenta en 
dos dimensiones (Perez, 2010):
•	 Global, de una determinada interac-
ción, transacción o de sus relaciones 
con el proveedor, sólo refleja su fi-
delidad y es de poca utilidad para la 
toma de decisiones.
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•	 De las dimensiones del producto, se relaciona con toda la información que se cons-
tituye en valiosa información para el mejoramiento del diseño de las funciones y ca-
racterísticas de los productos y servicios.
Lo anterior implica que el cliente, además de tener una opinión global sobre lo que espera, 
es capaz de juzgar los elementos o atributos y está comprobado que muchas veces no co-
rresponde con la visión del fabricante.
Los atributos de calidad son las dimensiones del producto o servicio percibido que el clien-
te valora de forma especial y puede percibir con claridad por separado, la generalidad es 
que el cliente relaciona entre 5 y 7 atributos, por lo general se menciona el precio, la dispo-
nibilidad, la calidad intrínseca en el producto, las demás hacen referencia a sus expectativas; 
la necesidad de conocer claramente las expectativas, ha hecho evolucionar las técnicas y 
métodos para la identificación desde la investigación de mercados.
La identificación de los atributos de calidad valorados por el cliente, por lo tanto se requiere 
otorgar un nivel de importancia, la pregunta clave es que valora el cliente de los productos 
y servicios y con qué prioridad.  Las formas más fiables de identificarlos, según el tamaño del 
colectivo y la fiabilidad perseguida, son:
•	 Investigaciones de mercado, haciendo uso de encuestas o grupos focales.
•	 Charlas más o menos formales con los clientes.
•	 Generación de equipos interdisciplinares.
Los clientes no son conscientes de sus necesidades, por lo tanto se requiere hacer un es-
fuerzo complementario, para pasar de la asociación clásica hacia productos y servicios a la 
identificación de los atributos; los tributos se suelen clasificar en cuatro áreas:
•	 Aspectos relacionados con la accesibilidad del cliente al suministrador, por lo tanto 
están facilidad de contacto, disponibilidad, agilidad, tiempo de respuesta, flexibilidad 
y capacidad de respuesta, entre otros.
•	 Facetas dependientes de las características personales y cualificaciones técnicas 
del personal: fiabilidad, capacidad de respuesta del personal, técnica, seguridad del 
usuario, servicio al cliente, responsabilidad y adaptabilidad.
•	 Aspectos relacionados con el producto, tales como la calidad intrínseca y precio o 
expresiones que hacen referencia a las características físicas de los productos y servi-
cios.
•	 Aspectos externos visibles para el cliente que hacen tangible el servicio, por lo 
tanto está la limpieza de las instalaciones, presencia del personal y superficie del al-
macén.
Muchos de los aspectos mencionados con anterioridad, están asociados a la gestión que 
se realiza con el talento humano para la división del trabajo, organización interna para dar 
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respuesta al cliente y la generación de valor agregado en todos los procesos que están im-
plicados en la satisfacción del cliente.  Es importante hacer la siguiente distinción en cuanto 
a los atributos de calidad (Perez, 2010):
•	 Varían dependiendo del entorno, por ejemplo con diferentes unidades de negocio, 
no se puede generalizar y adoptar unos atributos generales; en el caso de un hotel, 
habrán unos requerimientos específicos para la recepción, habitación, restaurante, 
entre otros.
Cuando se refiere a un servicio que es el complemento de un producto tangible, cada 
uno tendrá unos atributos particulares asociados.
•	 Varían con el tiempo, pues los consumidores también son afectados por los cambios 
en el entorno, por ejemplo antes se valoraban las líneas telefónica en las habitacio-
nes, es posible que ahora se valore la conexión a internet.
•	 Existen algunos atributos también denominados “higiénicos” que el cliente no suele 
mencionar, ya que su existencia se da por supuesta.
•	 Hay una serie de atributos cuya importancia en los negocios de servicio muy pro-
bablemente aumentará: facilidad de acceso, tiempo de respuesta, disponibilidad y 
personalización (flexibilización).
•	 Los clientes los formulan de forma genérica y los términos que él es capaz de descri-
bir, por lo tanto se requiere la traducción, entendiendo cuales son los aspectos que se 
deben afectar para su logro.
A continuación se relacionan algunos ejemplos de atributos de calidad:
Empresa de instalación y mantenimiento de ofimática
Estrategia para la identificación:
Se segmentaron los clientes de acuerdo con la homogeneidad de los clientes bajo el supuesto de preferencias y expectativas, por 
lo tanto la empresa ha asumido de forma estratégica:
	 •	Diseñar	productos	diferenciados	adaptados	a	cada	colectivo.
	 •	Definir	estándares	de	cumplimiento	adecuados.
	 •	Incluir	en	el	diseño	de	los	procesos	específicos	para	su	entrega.
	 •	Desarrollar	estrategias	de	marketing	diferenciadas	bajo	criterios	de	eficacia	como	complemento	a	los	criterios	usados	
														tradicionalmente.
Método utilizado: 
Mediante	encuestas	y	contactos	con	una	muestra	de	clientes,	se	identificaron	una	serie	de	atributos	de	calidad	para	el	entorno	del	
mantenimiento;	a	nivel	global	se	identificaron	otros	que	son	marginales.
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Para evaluar los atributos consiste en establecer los aspectos que el cliente quisiera cambiar 
de la forma tradicional de la prestación del servicio, a continuación se presenta un ejemplo 
aplicado al rediseño, haciendo la valoración de los beneficios que tendrá para la organiza-
ción y el cliente, así como hacer referencia a las limitaciones, desde la visión de (Lovelock & 
Wirtz, 2009):
Empresa de instalación y mantenimiento de ofimática
Atributos de calidad identificados:
Aspectos relacionados con las accesibilidad del cliente al proveedor del servicio:
 • Facilidad de contacto.
 • Tiempo de respuesta.
 • Respeto a los compromisos.
Aspectos relacionados con las características personales y cualificación del personal y cualificación del personal:
 • Amabilidad y presencia física del personal.
 • Capacidad técnica para realizar el trabajo.
 • Empatía con los responsables del cliente.
 • Flexibilidad para atender imprevistos.
Aspectos relacionados con el producto:
 • Calidad de la reparación.
 • Tiempo empleado en el trabajo.
Cuadro 1. Ejemplo de identificación de atributos de calidad
Fuente: Propia.
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Método y concepto
Eliminación de pasos que 
no añaden valor (proceso 
simplificado).
Beneficios
potenciales 
para la empresa
• Aumentar la eficiencia.
• Incrementa la 
productividad.
• Incrementa la 
capacidad para 
personalizar el servicio.
• Distingue a la empresa.
Beneficios
potenciales
para el cliente
• Aumentar eficacia y 
rapidez.
• Trasfiere las tareas del 
cliente a la empresa de 
servicios.
• Separa la activación del 
servicio de su entrega.
Retos y limitaciones
Requiere que se eduque 
al cliente y capacite a los 
empleados para poder 
implementarlo de forma 
continua y eficaz.
Autoservicio (el cliente 
asume el papel de 
productor).
• Disminuye el costo.
• Aumenta la 
productividad.
• Mejora la reputación de 
la tecnología.
• Distingue a la empresa.
• Aumenta la rapidez del 
servicio.
• Aumenta el acceso.
• Ahorra dinero.
• Incrementa la 
percepción de control.
Limita las interacciones 
cara a cara con cliente y 
la oportunidad de 
establecer relaciones.
Servicio directo (el 
servicio se entrega en 
dónde está el cliente.
• Elimina limitaciones de 
la ubicación de la tienda.
• Amplia la base de 
clientes.
• Distingue a la empresa.
• Aumenta la 
convivencia.
• Mejora el acceso.
Impone cargas de 
logística.
Puede ser costoso.
Requiere de confianza y 
credibilidad.
Cuadro 2. Acciones para el rediseño de servicios
Fuente: (Lovelock & Wirtz, 2009)
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La identificación de los procesos sirve para especificar el papel que juegan los clientes en 
la entrega del servicio y para identificar el grado de contacto entre ellos y los proveedores 
del mismo, esto permite aclarar el rol del cliente en el proceso de toma del servicio, lo ubica 
como un receptor pasivo o activo en la producción y prestación del servicio.
Identificar el rol del cliente es clave pues muchos de los insumos que se requieren para la 
realización de los procesos provienen directamente de los clientes, se definen las acciones 
y recursos que proporcionan, incluyendo la aportación mental, física o emocional. La cla-
rificación del grado será un insumo para la elaboración de los procesos, a continuación se 
relacionan los niveles de implicación de los clientes:
Bajo nivel de participación
- Los empleados y los sistemas hacen todo el trabajo.
- Los productos están estandarizados.
- El cliente únicamente hace el pago del producto o servicio.
- El cliente es ajeno al proceso de producción y prestación del 
servicio.
Ejemplo: asistencia al cine.
Nivel moderado de participación
- Es necesario que el cliente ayude a la empresa en la creación y 
entrega del servicio.
- Existe algún grado de personalización.
- Incluye la entrega de información, un esfuerzo personal o 
incluso entrega de posesiones físicas.
Ejemplo: servicios de asesoría financiera.
Alto nivel de participación
- Los clientes trabajan activamente con el proveedor para 
coproducir el servicio.
- El servicio no puede crearse sin la compra y la participación 
activa del cliente.
- Si el cliente no logra asumir este papel de manera eficaz y no 
desempeña tareas de producción se pone en riesgo la calidad 
del servicio.
Ejemplo: servicios de salud.
Tabla 3. Nivel de implicación de los clientes en la prestación de los servicios
Fuente: (Lovelock & Wirtz, 2009)
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El cumplimiento de la satisfacción del clien-
te, exige incluir en el diseño de los proce-
sos la visión del suministrador, por lo tanto 
a nivel interno de la organización se deben 
poner al servicio competencias técnicas y 
personales, pues las necesidades objetivas 
e implícitas se satisfacen con un personal 
que tiene una capacidad, más allá del sim-
ple cumplimiento se espera la generación y 
creación de valor en las actividades que rea-
liza la empresa.  
El cliente no sólo tiene necesidades, sino ex-
pectativas, las cuales son subjetivas, por lo 
tanto exige desde el personal, el concurso 
de habilidades técnicas y actitudes positi-
vas, por parte del personal, específicamente 
aquel que está en contacto con el cliente. 
Sólo la percepción que tenga el cliente de 
la satisfacción de sus necesidades y expec-
tativas define el nivel de calidad alcanzado.
Es muy difícil alcanzar un nivel de servicio 
que satisface al cliente, sin el concurso equi-
librado de las dos fuentes de la calidad, ex-
ternas e internas, la ausencia de calidad in-
terna es difícil de compensar con la externa. 
Por ejemplo, los resultados negativos de la 
inversión de un cliente a nivel financiero no 
es compensada con un café y con material 
de merchandising.
Las capacidades técnicas y habilidades 
personales, están condicionadas por los si-
guientes elementos de la organización:
•	 Cultura y clima empresarial.
•	 Estrategia competitiva y políticas.
•	 Sistemas de control, información y 
administrativos de apoyo a las perso-
nas.
•	 Procesos operativos y de gestión ela-
borados por los directivos para ser 
desarrollados por operarios y em-
pleados.
•	 Estilos de dirección.
•	 Diseño de puestos de trabajo: res-
ponsabilidad y autoridad.
•	 Estructura organizativa.
Si los elementos de la organización están 
eficazmente alineados entre sí con el esce-
nario interno (cliente) diremos que hay cali-
dad en la gestión.
Planificación para la identificación de los 
procesos
“Hacer adecuadamente las cosas previa-
mente planificadas para conseguir los obje-
tivos perseguidos” (Perez, 2010).
Con el fin de hacer gestión por procesos en 
la organización, se debe hacer habitual en la 
organización, las siguientes pautas:
•	 La asignación de objetivos para toda 
la organización, en relación con cali-
dad, clientes, eficiencia de todos los 
equipos que integran a la organiza-
ción. Estos objetivos pueden ser de 
distinto alcance, largo, mediano y 
corto plazo, lo sustancial es que es-
tén en línea con la estrategia de la 
empresa o con el plan de negocio.
•	 La gestión sistémica se debe dar en 
la organización de forma sistemática, 
es decir como la fijación habitual, no 
discrecional, de objetivos.
•	 La existencia de un objetivo, la esen-
cia de la gestión es la planificación, 
entendida como la elaboración de 
los planes de acción, qué hay que 
hacer, quién, cómo y cuándo se debe 
hacer y con qué recursos.  Además de 
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la ejecución física, hay que planificar 
la forma de evaluar lo ejecutado; y en 
esto, lamentablemente, tenemos aún 
menos hábito.
•	 La credibilidad de los objetivos está 
relacionada con las acciones que se 
desarrollarán para lograrlos, no sólo 
es el seguimiento de las cifras que 
cuantifican los objetivos (gestión 
reactiva), a diferencia la proactividad 
implica concentrar esfuerzos en los 
medios que causarán los resultados 
en la organización.
•	 La planificación sistemática debe 
formalizar los procesos de trabajo, 
de todos los procesos, y anticipar la 
seguridad de disponer de las perso-
nas, los recursos físicos y materiales 
necesarios.
•	 Realizar lo planificado, evitando al 
máximo la improvisación que induce 
riesgos e impredecibilidad del resul-
tado del trabajo (calidad, retrasos, ex-
tra costos de los procesos).  Rigor en el 
trabajo diario; hacer adecuadamente 
los cosas que decíamos que íbamos a 
hacer (planificación).  Aquí tenemos 
como requisitos información, forma-
ción y disciplina de las personas, así 
como los recursos necesarios.
•	 Se requiere de forma sistemática co-
nocer los efectos y resultados de los 
que se realiza al interior de la orga-
nización, con el fin de tener informa-
ción para desencadenar acciones de 
aprendizaje y mejora continúa en la 
gestión.
•	 Revisar la planificación, desde el aná-
lisis de las causas (planes de acción) 
efecto (resultados) para avanzar en 
la eficacia posterior planificación, en 
términos de aumentar la probabili-
dad de conseguir los objetivos perse-
guidos.
Por lo tanto con el fin de hacer el proceso de 
implementación de los procesos en la orga-
nización se debe garantizar el desarrollo de 
las siguientes acciones:
•	 Procedimentar los procesos opera-
tivos (de realización de productos y 
servicios de la empresa).
•	 Sistematizar los procesos de control 
interno (de medición de la eficacia y 
del funcionamiento de los procesos).
•	 Formalizar los procesos de análisis 
de los datos proporcionados por los 
procesos de control (medición y se-
guimiento en ISO 9001).
•	 Normalizar los procesos de gestión 
de recursos: personas, materiales y 
financieros. 
•	 Sistematizar la responsabilidad del 
equipo de dirección para la implanta-
ción y mejora del sistema de gestión 
por procesos.
•	 Gestionar de manera sistemática la 
mejora continua.
La gestión por procesos tiene como refe-
rencia, la experiencia japonesa de los años 
setenta y ochenta, basados en el trabajo 
en equipo para la revisión y la gestión de 
las empresas por procesos, Kaoru Ishikawa 
aportó el método sistemático o científico 
de revisión de procesos, basado en el se-
guimiento de unas etapas, identificando las 
causas y la solución de problemas y accio-
nes de mejora para lograr la efectividad en 
la organización.  A continuación se esque-
matiza el proceso propuesto:
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Figura 1. Método sistemático de mejora de procesos
Fuente: Zaratiegui, J. R. (1999). La gestión por procesos: Su papel e importancia. Economía 
Industrial, 330, 81-8.
Es importante resaltar el rol que tiene el 
cliente para la definición de los procesos, los 
procesos más que artefactos que gozan de 
arquitectura, deben otorgar un valor agre-
gado y tener una recompensa económica, 
la cual será consecuencia del cumplimiento 
de las expectativas de los clientes y la satis-
facción de sus necesidades.
Como se observa en el esquema, la gestión 
por procesos busca la detección de puntos 
de mejora, por lo tanto en la organización se 
debe establecer un principio de  confianza, 
así implementar acciones de mejora, a las 
cuales se le hace el respectivo seguimiento 
para cuantificar el nivel de mejora logrado.
En conclusión, la preparación de la organi-
zación para la gestión por procesos debe:
•	 Explorar a fondo las demandas de los 
clientes y las recompensas del mer-
cado.
•	 Explicar ampliamente que se va a de-
sarrollar y cómo se realizará, las im-
plicaciones que tendrán cada uno de 
los colaboradores con el fin de lograr 
su activa participación.
•	 Formar y capacitar para la correc-
ta implementación y contar con las 
competencias necesarias para la ope-
ración de los procesos.
•	 Colaborar con el grupo de proyecto, 
durante las fases de innovación de 
ideas y de elaboración de las mismas, 
para ganar tiempo y vender sus ideas 
al resto de la empresa.
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Para el diseño de proceso, se desarrollan dos etapas princi-
palmente la representación gráfica de los procesos y la nor-
malización, por lo tanto durante el desarrollo de la cartilla, se 
presentaran herramientas que permitan la esquematización y 
representación, no existen únicas rutas en el diseño, depen-
derá del tipo de organización, tamaño y complejidad de los 
procesos su representación.
La normalización de los procesos, estandariza y define polí-
ticas comprendidos y compartidos en la organización donde 
se hacen efectivos todos los principios y lineamientos sistémi-
cos, facilitan la implementación y permiten la entrega de pro-
ductos y servicios con los estándares propuestos de calidad, 
sin excepción en ambiente o circunstancia.
Se presentan ejemplos de la aplicación de las herramientas 
para el diseño de los procesos y algunos criterios de selección 
que pueden servir como criterio en el diseño de los procesos.
Introducción
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Metodología
Para el abordaje y desarrollo de esta unidad es importante tener en cuenta las siguientes 
consideraciones de tipo pedagógico, procedimental e informativo:
•	 a. La cartilla está diseñada para que el estudiante - profesional adquiera herramien-
tas, ayudas, sugerencias y/o recomendaciones;  y de esta poder manera orientar el 
diseño e implementación de la gestión por procesos. Por ello durante esta semana la 
propuesta tiene un carácter de fundamentación conceptual y de trabajo practico,  de 
apoyo bibliográfico y de revisión de elaboración de herramientas para llevar a cabo 
en un escenario empresarial. 
•	 b. En el orden conceptual es un requerimiento hacer lectura dinámica y compren-
siva de los aspectos que se consideran fundamentan el diseño de los procesos y la 
respectiva normalización. Se entiende por lectura dinámica aquella que invita a la 
transformación y movilización de las ideas en la búsqueda de solución a problemas. 
Es preciso centrar la atención en aquellos aspectos que dialogan directamente con el 
interés particular y contextual que se ha detallado en la unidad anterior, es decir en la 
preparación de información previa al diseño de los procesos en la organización.
•	 c. Hecho el ejercicio de lectura, es preciso contrastar con los ejemplos que se propo-
nen, con consultas particulares y con la experiencia laboral que antecede a su profe-
sionalización.  La teoría que se presenta en la cartilla es sencilla  y valorar la viabilidad 
de su aplicación en el contexto antes seleccionado es asumir una postura crítica al 
respecto. 
•	 d. La consulta permanente y dialogo con el docente para exponer inquietudes, suge-
rencias y dificultades que se puedan presentar en el proceso debe ser prioridad. Por 
otra parte se recomienda que el diseño que se presente guarde coherencia y consis-
tencia con la propuesta que se viene desarrollando. 
•	 e. Finalmente, tener en cuenta las fechas, criterios y recomendaciones para la realiza-
ción de cada una de las actividades evaluativas y compartir los avances a través de los 
foros dispuestos para tal fin.
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Desarrollo temático
Diseño de los procesos
Representación gráfica de los procesos
Con el fin de facilitar la comprensión y establecer parámetros generales y globales de los 
procesos, se hace uso de la representación gráfica, la cual se constituye en una represen-
tación formal, lo cual tiene como ventaja la comunicación en un perímetro amplio con una 
única interpretación; el inconveniente es que se requiere la interpretación de los símbolos.
Para hacer la representación gráfica se usa un diagrama de flujo, el cual es definido como 
(Aiteco, 2013):
“Un diagrama de flujo es una representación gráfica de un proceso. Cada paso del proceso 
es representado por un símbolo diferente que contiene una breve descripción de la etapa 
de proceso. Los símbolos gráficos del flujo del proceso están unidos entre sí con flechas que 
indican la dirección de flujo del proceso”.
Las características que poseen los diagramas de flujo son descripción visual, secuencia entre 
las actividades, comprensión de cada actividad y su relación con las demás, comprensión 
de las operaciones interdepartamentales y la conjugación de esfuerzos para el logro de un 
objetivo.
Algunos de los beneficios de los diagramas de flujo son los siguientes:
•	 Obtención de una visión transparente del proceso, que permite la comprensión de las 
interrelaciones, subprocesos y dinámicas que se deben establecer en la organización 
para el cumplimiento de un objetivo.
•	 Permiten hacer a los procesos más intangibles, facilitando su comprensión, propor-
cionar desde el impacto visual, haciendo visible el proceso de forma global.
•	 El uso de una metodología proporciona disciplina a quien la utiliza, los esquemas 
pueden ayudar a realizar un análisis profundo, con cierto nivel detalle.
•	 Desde lo personal, potencia la capacidad para comprender situaciones complejas, 
por lo tanto otorga la sensación de dominio del proceso.
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•	 Facilitan la formalización y sistematización de los procesos, pues se centran en activi-
dades relevantes del proceso, secuencia precisa, puntos de control y delimitan límites.
•	 Definir los límites del proceso, para identificar tanto clientes como proveedores inter-
nos y externos.
•	 Alinear los procesos internos de la organización con las necesidades de los clientes.
•	 Se puede hacer un análisis para lograr el mejoramiento continuo.
•	 Aporta a la comunicación de la organización, al permitir la comprensión del proceso 
global de la empresa en el desarrollo de las actividades.
•	 Identifica el valor agregado que se genera en cada una de las actividades que se de-
sarrolla en la organización.
•	 Es una referencia para identificar las actividades que requieren control y seguimiento.
•	 Es un insumo para la mejora continua y la reingeniería como estrategia.
•	 Facilita la implementación de acciones de mejora, al tener esquematizadas. las activi-
dades que realiza la compañía para la consecución de los resultados.
•	 Permite identificar cambios en la ejecución de las actividades, pues se constituye en 
un punto de partida para la valoración de la realidad.
•	 Al definir con precisión la secuencia de actividades, evitan equivocaciones, malos en-
tendidos y falsas interpretaciones, haciendo más previsible el resultado obtenido.
•	 Ayudan a definir el adecuado sistema de información (precisa y oportuna) que permi-
tan llevar a cabo las actividades.
•	 Proporcionar input para racionalizar la organización.
•	 Ayuda a analizar la eficacia de las actividades bajo la óptica de valor añadido al cliente 
o de su contribución al objetivo del proceso.
•	 Anima a los empleados a tomar la iniciativa y coordinar ellos mismos sus acciones, 
descargando la estructura de mando.
Los símbolos para la representación de los procesos son los siguientes:
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Si se hace referencia a otros sistemas de excelencia como lo es el modelo EFQM, el cual  es un 
modelo no normativo, cuyo concepto fundamental es la autoevaluación basada en un aná-
lisis detallado del funcionamiento del sistema de gestión de la organización usando como 
guía los criterios del modelo desde la visión de (calidad, 2013), se hará referencia al uso de 
diagramas de boque, con el fin de documentar la comunicación en cascada, el cual desde su 
filosofía pretende documentar una visión clara, sencilla y rápida de un proceso complejo y 
para iniciar la documentación se puede incluir una breve información de cada actividad en 
las figuras conectadas.
El nivel de actividades a representar en la organización debe estar presidido por la lógica y 
el sentido común.
Figura 1. Símbolos para la representación de los procesos
Fuente: Normas ANSI.
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No existe una interpretación homogénea respecto al alcance de las actividades y procesos 
en la empresa.  Los diagramas admiten diferente nivel de detalle, en cuanto al número de 
actividades a explicitar, según el objetivo perseguido, se pueden establecer los tiempos de 
espera y se pueden representar hasta las actividades individuales.
A continuación se relaciona, un ejemplo expuesto por (Perez, 2010), donde se demuestra la 
combinación entre EFQM y diagramas de procesos, asociados al proceso de comunicación 
en la organización.
Figura 2. Diagramas de bloques del proceso de “comunicación cascada”
Fuente: (Perez, 2010).
Plan anual
Comité de dirección
Reunión de resultados
Equipo de gestión del 
proceso
Dossieres de 
comunicación
Workshop de 
preparación
Preparación de la reunión 
de comunicación
Desarrollo
de reuniones
Evaluación
Personal
Mensajes generales de la empresa
Resultados industriales
Mensajes específicos del
responsable del proceso
Marketing/personal
Staffs
Comunicador
Comunicador
Personas integradas
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Normalización de procesos
Según (ICONTEC, 2013), la normalización es la actividad que establece disposiciones para 
uso común y repetidas encaminadas al logro del grado óptimo de orden con respecto a pro-
blemas reales o potenciales, en un contexto dado.
El proceso propuesto desde las entidades normativas, puede ser aplicable a las organizacio-
nes:
Edición y difusión Factibilidad y planeación
Aprobación Organismos o comités de gestión
Consulta (validación en 
la organización)
- Identificar necesidades del cliente
- Establecer los grupos de interés que 
interactúan 
- Diseño de flujogramas y documentar 
los procesos
- Hacer la difusión y comunicación de la 
propuesta en grupos interdisciplinarios
- Difundir la información al interior de la 
organización
Someter la propuesta a la valoración de los 
grupos de interés
- Revisar la coherencia con todos los 
principios de la organización
- Avalar los acuerdos e institucionalizar 
la propuesta
- Cumplimiento de los reglamentos
- Comunicación a los grupos interesados
- Acciones de comunicación y 
capacitación al personal
Figura 3. Proceso de normalización
Fuente: Autor propone basado en Icontec.
Existen diversas herramientas para normalizar los procesos, también como para la elabora-
ción de los procedimientos, se requiere desarrollar criterio para seleccionar, adaptar y usar la 
más adecuada para el tipo de organización, momento y tipos de procesos que se requieran 
trabajar.
Extensión de la documentación
Para que cualquier procedimiento sea una auténtica herramienta debe ser fácil de usar, no 
tan extenso, debe ser coherente las necesidades de la empresa, tipo, tamaño y dispersión 
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geográfica, además consecuente con el 
tamaño y complejidad de la organización 
(número de procesos diferentes), tipo de 
mercado al cual le responde, requisitos le-
gales y del cliente y las características de los 
productos.  Se debe garantizar que aunque 
es una representación gráfica que simplifica 
la explicación de los procesos, no se puede 
perder la complejidad que los caracteriza, 
debe permitir determinar los riesgos de in-
cumplimiento o de funcionamiento no pre-
decible, las medidas de seguridad para las 
personas y el entorno y sobre todo, las he-
rramientas y las competencias del personal.
Los procesos y procedimientos no están di-
señados únicamente para la comprensión 
de la gerencia, deben estar al nivel de com-
prensión de un operario, por lo tanto perso-
nal, no cualificado y con reducida experien-
cia en un cargo, requieren procedimientos 
mucho más descriptivos.
La premisa que se debe mantener en la do-
cumentación es la siguiente: “la elaboración 
de la documentación no debería ser un fin 
en sí mismo, sino una actividad que aporte 
valor” (ISO 9000).
Cuándo se puede normalizar los procesos y 
que tan conveniente es en la organización, 
pues uno de los temores es la pérdida de 
competitividad en un entorno cambiante, 
se deben considerar los siguientes casos:
•	 Si el producto final, se puede estan-
darizar, se puede brindar un produc-
to o servicio que no requiere la consi-
deración de las excepciones y que el 
valor no está dado por la personaliza-
ción del mismo.
•	 Si el entorno externo (cliente, tec-
nología, competidores) es bastante 
predecible, se puede hacer una pla-
nificación porque se conoce que tie-
ne un comportamiento cíclico, que 
facilita la planeación y las actividades 
que se realizan son comprensibles.
La normalización no se puede considerar 
como una camisa de fuerza, debe contem-
plar el cambio y se debe otorgar la proac-
tividad de los colaboradores en la identifi-
cación de los mismos que sean evaluados y 
aceptados por el colectivo.
Contribuciones de la normalización de 
los servicios
El principal aporte de la normalización de los 
servicios es la implementación del funcio-
namiento sistémico, lo cual hace predecible 
el resultado del trabajo, permite garantizar 
que operación y gestión se realizan de ma-
nera homogénea en toda la organización, 
sus áreas y centros y facilita la asignación de 
responsabilidades y el trabajo en equipo.
Los impactos que puede tener la normali-
zación en la gestión se dan desde el mejo-
ramiento de la comunicación y la relación 
interpersonal, mejorar la eficacia de la orga-
nización, controlar el funcionamiento de la 
organización y facilitar el crecimiento de la 
empresa.
Elaboración de los procedimientos
Desde la definición de ISO 9000, un procedi-
miento es la forma especificada para llevar 
a cabo un proceso,  por lo tanto la planifi-
cación de los procesos, se realiza mediante 
los clásicos procedimientos documentados. 
Cuando se diseñan los procedimientos se 
deberían contemplar las razones por las 
cuales puede existir resistencia al hacer su 
implementación, por ejemplo, muchas ve-
ces no es posible tener bajo control todos 
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los factores que influyen en él, por lo tanto se incluyen actividades desde la operación y si 
no se documenta, invalida en la práctica el uso del procedimiento.
Se debe contemplar la posibilidad, cuando los procedimientos se ejecutan en presencia del 
cliente, se pueden presentar conflictos, y aún más cuando el cliente participa en la produc-
ción del servicio.  Los procedimientos deben ayudar a las personas a hacer predecible el 
resultado de su gestión y operación, manteniendo su carácter de herramienta de trabajo, se 
recuerda que no es el fin, es un medio para el logro del objetivo.
Se propone desarrollar la hoja de proceso, la cual consta de las siguientes partes:
•	 Encabezamiento: el cual contiene el título del proceso, el objeto donde se especifica 
la misión del proceso y el alcance.  Se entiende por misión, la razón del ser del proce-
so, es decir porque se formaliza y el alcance el ámbito de aplicación del mismo.
•	 Diagrama de flujo del proceso: se comienza por límites del proceso, input y output, 
y se explican los requisitos críticos; el soporte documental incluye las evidencias al 
trazar el proceso, se delimitan las entradas y salidas en los laterales y se establecen las 
conexiones con los otros procesos.
La premisa en la descripción de las actividades está en la selección del valor agregado 
que genera al proceso. 
•	 Breve descripción de las actividades operativas y de control del proceso: se debe 
hacer la descripción suficiente para establecer los ejecutores, los responsables de los 
procesos y si se tendrá un proceso de auditoría interna.
Si se trata de una actividad clave o critica, se deben mencionar los riesgos y si se debe 
tener un plan de contingencia, se refiere a actividad critica cuando genera cuellos de 
botella y tiene grandes consecuencia en el desarrollo de la organización.  Por lo tanto 
se debe hacer específico, si se requiere una revisión del producto y obviamente desde 
el enfoque sistémico las propuestas de mejora para minimizar el impacto.
•	 Ejecutor de cada actividad: muchos de los procesos son inter funcionales, se separa 
el responsable del proceso de los ejecutores, pues pueden ser diferentes, dependerá 
del nivel del proceso y tamaño de la organización.
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Imagen 1. Ejemplo de proceso
Fuente: (Perez, 2010).
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En las hojas de definición de procesos se pueden tener como anexos, plantillas, herramien-
tas de medición, listas de chequeo, criterios de actuación, manuales, entre otros.
Imagen 2. Ejemplo de Hoja de proceso
Tomado de: (Perez, 2010).
En el ejemplo se puede ver claramente, lo siguiente:
Los límites se sitúan fuera del departamento de formación, el límite inferior del proceso es la 
consecución de los objetivos de la formación y el límite superior es la estrategia, está conec-
tado con la ejecución y tiene soportes documentales.
Cumple con los dos propósitos fundamentales de la documentación de los procedimientos:
•	 Es una forma de comunicación. 
•	 Facilita la ejecución sistemática del proceso.
Otras herramientas para la normalización de los procesos
Diagrama de flujo funcional
La ventaja de ésta herramienta, es mostrar la contribución de los departamentos o unidades 
organizativas en el proceso, es adecuada para procesos largos.  Es importante tener en cuen-
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ta que en el enfoque por procesos, la finalización se otorga cuando el cliente percibe el valor 
(cobro efectivo).  En consecuencia la responsabilidad no se limita únicamente al desarrollo 
de una actividad, por ejemplo “emisión del pedido interno”, sino que continúa hasta que la 
empresa y el cliente han percibido el valor producto del proceso.
Si se desarrolla con un gran nivel de detalle, permite lograr un análisis de tiempos, los cuales 
pueden ser cuantificados desde el cliente, tiempo del proceso (tiempo de las actividades del 
proceso) vs tiempo del ciclo (tiempo transcurrido entre el input y output) y en los costos in-
ternos, pases laterales entre áreas, lo cual puede generar colas, cuellos de botella y tiempos 
de espera, mayor probabilidad de cometer errores, verificación, coordinación y supervisión.
Figura 4.  Ejemplo de diagrama funcional
Fuente: Modelado de negocio-ejercicios de UML.
Matrices 
Se pueden normalizar procesos con matrices, la ventaja que otorga la herramienta es la cla-
ridad y comprensión, por el alto nivel de descripción literaria que se puede realizar, puede 
ser adecuada cuando se trata de procesos secuenciales muy largos, interdepartamentales e 
interpersonales.
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En la columna de descripción se pueden colocar detalles pertinentes, controles, aspectos a 
vigilar, herramientas a utilizar y en la columna comentarios, se incluyen registros y criterios 
de aceptación entre otros.
Mapa de comunicaciones
Útil para los procesos que tienen una secuencia simple, sin embargo tienen la complejidad 
del uso de datos o que tengan que emitir información.  Un ejemplo es el desarrollo de una 
reunión periódica donde se revisan resultados de gestión, emite información clave, sin em-
bargo las actividades no requieren una mayor descripción, por lo tanto no se hace necesario 
el desarrollo de procedimientos.
Imagen 6. Ejemplo de Mapa de comunicaciones
Fuente: (Perez, 2010).
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Planning de proceso
Ideal para los procesos de ejecución con periodicidad fija y con fecha objetivo críticas, pue-
de ser de ayuda para la ejecución y el seguimiento del cumplimiento de las mismas, permite 
ver la secuencialidad de las actividades y la simultaneidad de las actividades y establecer 
responsables.
Gráfico 7. Ejemplo de planning de proceso
Fuente: (Perez, 2010).
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HERRAMIENTAS
Procedimiento 
documentado
CARACTERISTICAS
Descripción exhaustiva
USO
Procesos, actividades, 
tareas (instrucciones de 
trabajo) que hayan de ser 
descritos en todos sus 
detalles por razones de 
seguridad, características 
de los ejecutores, etc.
Hoja de proceso Razonablemente 
descriptiva
General cuando no haya 
otra herramienta más 
adecuada
Matrices Claridad y comprensión Procesos secuenciales, 
interdepartamentales y 
muy largos
Diagramas de bloques Sencillez, intuitivo, 
muestra con claridad las 
entradas y salidas, 
interacciones y el 
soporte documental
Primera visión de 
procesos complicados, 
procesos muy 
dominados, ejecutados 
por personal cualificado 
y con experiencia
Diagrama de flujo 
funcional
Especifica gráficamente 
la participación de las 
áreas organizativas 
(departamentos, sección 
y personal)
Procesos largos o muy 
inter funcionales, clave 
para la realización de 
análisis del proceso
Con el fin de facilitar la selección de las herramientas, se presenta a continuación un resu-
men de las características y el uso de cada herramienta:
Fundación Universitaria del Área Andina 74ción Universitaria del Área Andina 18
HERRAMIENTAS
Mapa de 
comunicaciones
CARACTERISTICAS
Describe sencilla con 
extensas salidas y 
entradas
USO
La secuencia de las 
actividades del proceso, 
son simples y los 
procesos manejan 
muchos datos y 
producen cantidad de 
información
Muestras o fotos Poca posibilidad de 
interpretar muy fácil de 
comprender desde el 
ejecutor
Actividades críticas con 
criterios de operación o 
control no fácil 
transmisión o 
comprensión por escrito.  
Ejecutores de la 
actividad poco 
calificados
Planning del proceso Además de la 
planificación, muestra la 
programación de 
actividades
Procesos de ejecución 
con periodicidad fija
Cuadro 1. Herramientas para la normalización de los procesos
Fuente: (Perez, 2010).
En anexo Nº1- ejemplos
Las empresas pueden contar con numero-
sos procesos, por lo tanto la selección de 
cuales se deben documentar, ISO 9001 re-
comienda lo siguiente:
“el sistema de gestión ha de incluir los docu-
mentos necesarios por la organización para 
asegurarse de la eficaz planificación, opera-
ción y control de sus procesos”.
Desde el siguiente supuesto de una empre-
sa dedicada a la fabricación de muebles, se 
pueden tomar dos decisiones en cuanto a 
la documentación de los procesos, será sufi-
ciente con documentar un único proceso y 
elaborar la hoja del proceso de producción, 
mientras que otra puede considerar elabo-
rar hojas de proceso o instrucciones de tra-
bajo de algunas de las tareas.
Lo importante de la selección es lograr la 
conformidad por parte del cliente, definir 
un criterio que explique donde se añade va-
lor.
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Si se desarrollará una lista de chequeo para la evaluación del diseño de los procesos, se de-
bería tener en cuenta (Perez, 2010):
•	 Las salidas deben definirse en términos de valor (cliente, empresa), no sólo en térmi-
nos de cumplimiento.
•	 Seleccionar las herramientas para la normalización del proceso.
•	 Las salidas y entradas laterales deben estar caracterizadas y con sus proveedores 
identificados.
•	 La información debe ser única, fiable, comprensible y disponible en el tiempo opor-
tuno.
•	 Evidenciadas interacciones con otros procesos; caracterizadas las entradas laterales 
de los recursos.
•	 Actividades descritas en términos de acción, es claro quién hace qué
•	 Justificando el valor añadido de cada actividad. 
•	 Identificar los aspectos críticos a ser controlados, justificados y caracterizando los 
puntos de control y decisión.
•	 Prevenir errores de causa-efecto.
•	 Identificadas las actividades críticas- cuellos de botella (condicionan el eficaz funcio-
namiento del proceso) previstas en tareas de control y disposiciones para asegurarlas.
•	 Identificar medidas de resultados e indicadores de funcionamiento y de seguimiento.
•	 Definidas las actividades de seguimiento y medición del proceso y su retroalimenta-
ción.
•	 Definida la interacción con los procesos de análisis y mejora.
•	 Determinar los registros necesarios.
•	 Elaborar plan de implantación.
3
Unidad 3
1UNIDAD
Unidad 3
Autor: Sandra Valbuena Antolinez
Mapa de procesos
Gestión 
por procesos
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Hasta este momento se han desarrollado los fundamentos 
para la comprensión de los procesos y se ha avanzado en una 
ruta propuesta para el diseño e implementación de la gestión 
por procesos, en la cual se partió de identificación de los pro-
ductos o servicios desde establecer sus principales atributos 
y la identificación de la percepción de los clientes, para lo cual 
se tiene un reconocimiento del rol que asume en la cocrea-
ción y producción del producto o servicio.
En este punto debemos tener claro que el cliente, no solo es 
externo sino que existe un cliente interno, con el cual se es-
tablecen acuerdos de servicio y unas interrelaciones directas 
para el cumplimiento de los objetivos de la organización, por 
lo tanto se fundamenta en la colaboración entre las áreas.
Luego se identifican los procesos y se clasifican, cada uno de 
estos tendrá definidas unas entradas y salidas que son el re-
sultado del desarrollo de las actividades, las cuales tiene como 
principio fundamental, la generación de valor.
El paso siguiente una vez identificados y clasificados los pro-
cesos, se pueden organizar en una representación gráfica, 
para demostrar cómo interactúan entre sí, para lograr los re-
sultados esperados por los grupos de interés y el cliente.
Este será el objetivo de esta cartilla brindar los conocimientos 
básicos para la comprensión y construcción de los mapas de 
procesos de una organización.
Introducción
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Metodología
El estudiante del módulo de gestión por procesos deberá leer esta cartilla de forma autóno-
ma, teniendo en cuenta el orden del contenido, revisando las temáticas presentadas con un 
enfoque teórico-práctico, por lo que se invita al estudiante a leer e interpretar la información 
brindada. De igual manera, se considera pertinente la consulta de un material complemen-
tario a través de las bases de datos de la Institución o páginas y portales académicos que 
enriquezcan su aprendizaje del módulo.
Para desarrollo de esta unidad es importante tener en cuenta las siguientes recomendacio-
nes de tipo pedagógico, procedimental e informativo:
•	 a. La cartilla está elaborada para que el estudiante adquiera herramientas, ayudas, 
sugerencias y/o recomendaciones;  y de esta manera orientar los procesos de diseño 
e implantación de gestión por procesos. Por ello durante esta semana la propuesta 
tiene un carácter de fundamentación conceptual,  de apoyo bibliográfico y de revi-
sión de experiencias previas. 
•	 b. En el orden conceptual es un requerimiento hacer lectura dinámica y comprensiva 
de los aspectos que se consideran fundamentan el ejercicio del diagnóstico organi-
zacional. Se entiende por lectura dinámica aquella que invita a la transformación y 
movilización de las ideas en la búsqueda de solución a problemas. Es preciso centrar 
la atención en aquellos aspectos que dialogan directamente con el interés particular 
y contextual que se ha detallado en la unidad anterior, es decir en la elección de la 
organización. Por eso, si se considera necesario tener en consideración otros aspectos 
que no se han contemplado en este referente, se puede hacer con plena libertad. 
•	 c. Hecho el ejercicio de lectura, es preciso contrastar con los ejemplos que se propo-
nen, con consultas particulares y con la experiencia laboral que antecede a su profe-
sionalización.  La teoría que se presenta en la cartilla es sencilla  y valorar la viabilidad 
de su aplicación en el contexto antes seleccionado es asumir una postura crítica al 
respecto. 
•	 d. La consulta permanente y dialogo con el docente que orienta la práctica para ex-
poner inquietudes, sugerencias y dificultades que se puedan presentar en el proceso 
debe ser prioridad. 
•	 e. Finalmente, tener en cuenta las fechas, criterios y recomendaciones para la realiza-
ción de cada una de las actividades evaluativas.
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Desarrollo temático
Mapa de procesos
Cambios en la organización y su representación
En la actualidad no se tiene una clasificación clara de los procesos, ni sobre la forma como se 
deben agrupar dentro de la empresa, sin embargo existe un acercamiento desde diferentes 
autores sobre cómo se puede realizar el análisis para agruparlos y entenderlos en el diseño 
e implementación.
La representación de los procesos tiene como objetivo integrar y otorgar participación a 
los empleados, representar el aporte que cada uno realiza al cumplimiento de las metas 
en la organización. Una de las formas tradicionales de realizar esta representación es el or-
ganigrama, donde se hacen especificas las funciones de cada uno de los cargos por los de-
partamentos, desde la líneas los unen como principios de autoridad, sin embargo era difícil 
relacionarlo con las metas y objetivos de la organización. El cambio propuesto consiste en 
una herramienta de comunicación que ubica a los empleados en el aporte que realiza a la 
globalidad de la organización.
Como una herramienta de comunicación, los mapas de procesos pueden a prueba la crea-
tividad, la única condición que se debe cumplir es la representación de la realidad de la 
organización.
Los mapas de procesos representan la estrategia de negocio desde la visión general del sis-
tema de gestión y las relaciones principales al interior de la organización y con sus grupos 
de interés.
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Tipos de procesos
No existe una clasificación universal de los procesos, por lo tanto se van a presentar diferen-
tes referentes y autores:
Desde la visión de (Perez, 2010), los procesos se pueden clasificar como operativos, de apo-
yo, de gestión y dirección.  
Procesos operativos 
Tienen como misión combinar y transformar los recursos para la generación de un producto 
o servicio, por lo tanto generan valor agregado, no sólo están enfocada a la producción de 
resultados externos, sino aportan a la eficiencia de otros procesos.  Son altamente responsa-
bles de la consecución de los objetivos de la empresa. 
Figura 1. Diferencia entre los organigramas y mapas de procesos
Fuentes: elaboración propia
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•	 El proceso de determinación y revi-
sión de los requisitos del producto y 
del cliente.
•	 El proceso de diseño y desarrollo de 
producto.
•	 El proceso de compras.
•	 El proceso productivo.
•	 El proceso de comunicación al clien-
te.
Incluye los procesos del negocio, por lo tan-
to se relacionan el comercial+ fabricación + 
investigación y desarrollo.
La característica principal de asociación son 
aquellos procesos que inician y terminan 
con el cliente. Corresponden a los requisitos 
del área 7 de ISO 9001.  Estos procesos no 
funcionan solos pues requieren de los in-
sumos y recursos en términos de gestión y 
control.
Procesos de apoyo
Son los procesos proveedores que propor-
cionan los recursos y personas necesarios 
por el resto de los procesos y conforme a 
los requisitos de los clientes internos, por lo 
tanto dependen de la aceptación y las de-
mandas internas de la organización.  Su des-
empeño afecta de forma implícita la calidad 
de los productos o servicios.
Los procesos que se pueden incluir en esta 
lista son:
•	 Procesos de gestión de recursos hu-
manos, encargados de la gestión e 
integración del talento humano a la 
organización, la responsabilidad de 
la integración implica un compor-
tamiento y toma de decisiones co-
herentes con el escenario (interno y 
externo), por lo tanto se incluyen las 
acciones como: selección y contrata-
ción, promoción interna, acogida e 
integración, comunicación interna, 
desarrollo de las personas (forma-
ción) y evaluación de las personas.
Desde aspectos innovadores en los 
procesos se han incluido actividades 
para la prevención de los riesgos la-
borales, la gestión del conocimiento 
desde la comprensión de las compe-
tencias del personal y la generación 
de sinergias en la organización.
•	 Proceso de aprovisionamiento de los 
bienes, de inversión, maquinaria, uti-
llaje, hardware y software y el mante-
nimiento de la infraestructura, inclu-
yendo a los servicios generales.
•	 El proceso de gestión de proveedo-
res, se contempla como un proceso 
de apoyo, pues los proveedores son 
un valioso recurso externo que se 
puede integrar a la empresa.
•	 La elaboración y gestión del sistema 
de calidad.  Este proceso proporciona 
recursos de forma de procedimien-
tos; por lo tanto su función principal 
es brindar herramientas para mejorar 
el trabajo de todos los colaboradores.
Estos procesos son denominados transver-
sales, en la medida que interactúa con las 
diferentes fases de los procesos de negocio. 
Están definidos por los requisitos del área 6 
de ISO 9001.
Procesos de gestión
Se desarrollan actividades de evaluación, 
control, seguimiento y medición que ase-
guran el funcionamiento del resto de la 
organización, por lo tanto proveen a la or-
Fundación Universitaria del Área Andina 82Fundación Universitaria del Área Andina 8
ganización de información y promueve la mejora continua y la formulación de acciones pre-
ventivas.
Como una manifestación de su enfoque a proceso, delimitan las prioridades a los procesos 
operativos y que orientan sus esfuerzos a los objetivos.
Gestionan información, recogen datos de los demás procesos que convierten en informa-
ción soporte para la toma de decisiones, generan valor agregado para sus clientes internos, 
información comprensible, fiable, oportuna, puntual y que está a disposición.
Se encuentran dentro de este grupo:
•	 Gestión económica y financiera.
•	 Gestión de la calidad y medio ambiente.
•	 Control de documentos y control de registros.
•	 Medicación y satisfacción del cliente.
•	 Auditoria interna.
•	 Seguimiento y medición del producto y procesos.
Se relacionan con los procesos del área 8 de ISO 9001:
•	 Comunicación y gestión de los clientes.
•	 Gestión de proyectos.
La importancia de estos procesos radica en gestar el cambio en la organización, pues tienen 
la capacidad de mantener el rumbo de la organización y hacer vilo estratégico sobre los 
cambios del entorno.
Proceso de dirección:
Con un carácter transversal a todos los procesos de la organización, se definen como estra-
tégicos en la organización, están encargados de:
•	 Formulación, comunicación, seguimiento y revisión de la estrategia.
•	 Determinación de objetivos, seguimiento y evaluación de los objetivos.
•	 Comunicación interna- para el logro de la estrategia.
•	 Revisión de los resultados de la dirección.
Desde la visión de Balance scorecard, propuesto por (Kaplan & Norton, 2007), los procesos 
de clasifican en:
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Procesos para la gestión de operaciones: 
Son los procesos encargados de producir entregas de productos o servicios.  Hay cuatro 
clases principales de procesos:
•	 Desarrollar y sostener las relaciones con los proveedores.
•	 Producir los productos y los servicios.
•	 Distribuir y entregar los productos y los servicios a los clientes.
•	 Administrar los riesgos.
El esfuerzo que se debe hacer para reducir el tiempo de entrega que percibe el cliente, desde 
que ingresa el pedido y hasta la entrega en su puerta, y no solamente reducir el tiempo de 
fabricación.
Procesos para la gestión de los clientes: su función principal es aumentar el valor para los 
clientes. Desde esta visión la gestión de los clientes incluye: selección, adquisición, retención 
y desarrollo de los clientes. El mayor esfuerzo está en identificar los segmentos de clientes 
que se pretenden cultivar y aquellos que se deben dejar por no ser prioridad en la organi-
zación.
Procesos de innovación: procesos para la creación de nuevos productos o servicios, su ges-
tión se centra en:
•	 Identificar las oportunidades para nuevos productos y servicios.
•	 Manejar un portafolio de investigación y desarrollo.
•	 Diseñar y desarrollar nuevos productos y servicios.
•	 Colocar los nuevos productos y servicios en el mercado.
Procesos regulatorios o sociales: procesos que promueven un buen ambiente y mejorar la 
comunidad, se pretende entender las externalidades que se pueden presentar, esto es im-
portante en dos sentidos:
•	 Las compañías necesitan cumplir leyes y regulaciones.
•	 Las compañías prefieren una buena reputación de amigo del medio ambiente y ami-
go de la gente que capta el favor de los clientes.
Hay cuatro dimensiones en los procesos sociales y regulatorios:
•	 Medio ambiente: temas tales como consumo de energía y recursos, y emisiones al 
aire, agua y suelo.
•	 Seguridad y salud: peligros de seguridad a los empleados.
•	 Prácticas de empleo: diversidad de empleados.
•	 Inversión en la comunidad: esto se discute más adelante.
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Desde la visión de (ISO, 2008), los procesos se pueden clasificar como:
•	 Procesos para la gestión de una organización: incluyen procesos relativos a la pla-
nificación estratégica, establecimiento de políticas, fijación de objetivos, provisión de 
comunicación, aseguramiento de la disponibilidad de recursos para los otros objeti-
vos de la calidad y resultados deseados de la organización y para las revisiones por la 
dirección.
•	 Procesos para la gestión de recursos: incluyen todos los procesos que hacen falta 
para la proporcionar los recursos necesarios para los objetivos de calidad y resultados 
deseados de la organización.
•	 Procesos de realización: incluyen todos los procesos que proporcionan los resulta-
dos deseados por la organización.
•	 Procesos de medición, análisis y mejora: incluyen aquellos procesos necesarios 
para medir y recopilar datos para realizar el análisis del desempeño y la mejora de la 
eficacia y la eficiencia. Incluyen procesos de medición, seguimiento, auditoría, análi-
sis del desempeño y procesos de mejora (por ejemplo, para las acciones correctivas 
y preventivas). Los procesos de medición a menudo están documentados como una 
parte integral de los procesos de gestión, de recursos y de realización; mientras que 
los procesos de análisis y mejora con frecuencia se tratan como procesos autónomos 
que interactúan con otros procesos, reciben elementos de entrada de los resultados 
de las mediciones, y envían resultados para la mejora de esos procesos
El mapa de procesos en la empresa
Una de las dificultades que presentan las organizaciones que son funcionales son los “nichos 
de poder”, pues asumen toda la responsabilidad de la organización, por lo tanto manejan las 
relaciones y los recursos, lo cual genera interferencias y bajas de motivación en los emplea-
dos para el cumplimiento de las metas.
Como se ha mencionado las exigencias del cliente y los continuos cambios exige equipos 
empoderados, capaces de asumir retos, que les motive a movilizar su capacidad individual. 
Además de la necesidad de la identificación de los procesos clave de la organización, a con-
tinuación la cadena de valor, propuesta por Porter, la cual puede ser un referente:
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Figura 2. Cadena de valor
Fuente: (Arimany, 2010)
La prioridad en la identificación de los pro-
cesos se debe dar al proceso de negocio 
(fabricación+ distribución+ investigación, 
innovación y desarrollo), pues estos están 
enfocados en la satisfacción del cliente y 
como definen la razón de ser de la organi-
zación, apunta a los objetivos globales de 
la organización.  En algunas empresas los 
límites de los procesos está en la toma del 
pedido y el pago, sin embargo si se trata de 
agregar valor debería ir mucho más allá, al 
seguimiento posventa.
Por lo general, el proceso de negocio utili-
za como entradas laterales las salidas de los 
diferentes procesos de apoyo y de gestión; 
el cliente recibirá el producto de un proceso 
global interfuncional, más que los resulta-
dos de los procesos parciales.  Después de 
la definición de los procesos de negocio, se 
definen los procesos de apoyo, el cual se 
añade en la parte superior de los procesos 
(proporcionan recursos), y en la parte infe-
rior están los procesos de gestión.
Las funciones de los mapas de procesos es 
visualizar la empresa desde los siguientes 
aspectos:
•	 A nivel macro, se muestra la secuen-
cia e interacción entre los procesos, 
por lo tanto se definen las interaccio-
nes claves.
•	 Proporcionar una visión sistemática 
de la organización.
•	 Facilitar la comprensión de las rela-
ciones causa-efecto.
•	 Analizar los procesos generadores de 
ingreso, además de facilitar el cálculo 
del valor del producto o servicio, al 
definir con claridad los asignados.
•	 Facilita la comprensión de la orienta-
ción hacia el cliente.
•	 Define el rol de cada uno para el lo-
gro de los objetivos de la empresa.
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•	 Permite el diseño de los flujos de información desde una perspectiva de valor y global.
•	 La cooperación excede las barreras funcionales.
•	 Los gráficos refuerzan valores culturales, persona, cliente, trabajo en equipo, y por 
supuesto el enfoque a proceso.
•	 Crear una visión compartida de la organización, estableciendo dónde se genera valor.
Las etapas que se deben seguir para hacer la formulación de un mapa de procesos, están 
orientadas por la definición de los límites, por lo tanto (Espinosa, 2009) dice: 
Figura 3. Proceso para la elaboración de mapas de procesos
Fuente: Autor
Los aspectos críticos sobre los cuales se debe centrar la atención es el equilibrio entre la 
estrategia y el cliente interno, es decir el mediano plazo y el largo plazo, el día a día en la or-
ganización, la razón de ser no puede ser la generación de productos que son útiles al interior 
de la organización pero que no tienen una efectividad en el mercado. Los directivos frente a 
un mapa de procesos deben desarrollar pensamiento estratégico.
El mapa debe tener una lógica, la relación entre los objetivos de la empresa, los clientes, la 
estrategia, interacción entre los procesos y la respectiva retroalimentación para la imple-
mentación de acciones de mejora. Es decir, se visualiza el principio de causa-efecto, a nivel 
macro, en toda la empresa y a nivel micro de cada proceso.
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Figura 4. Ejemplo mapa de procesos empresa industrial
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestión por procesos. ESIC Editorial.
Es importante resaltar como marketing que es considerado para otras empresas como un 
proceso de apoyo, para esta compañía se convierte en una entrada del proceso de negocio. 
Existe una relación conjunta de la gestión de la calidad y el cuidado del medio ambiente. 
La gestión de los proveedores se constituye en una actividad estratégica de dirección, hace 
parte de las entradas al proceso de negocio, sin embargo se ubica en los procesos transver-
sales de la organización.  Como se ha realizado el análisis anterior, se puede definir el core 
del negocio y la definición de los procesos estratégicos y claves de la organización.
Fundación Universitaria del Área Andina 88Fundación Universitaria del Área Andina 14
Figura 5. Ejemplo de mapa de procesos constructora
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestión por procesos. ESIC Editorial.
Los procesos de negocio se definen en coherencia con la actividad que realiza la empresa, 
no existen estándares o nombres inmodificables, en las actividades estratégicas transversa-
les se ubican aquellas que le permiten el logro de una ventaja competitiva.
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Figura 6. Ejemplo de mapa de procesos logísticos
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestión por procesos. ESIC Editorial.
En este mapa de procesos, el modelo de negocio está enmarcado por la recepción y expe-
dición, tiene como entradas y salidas al cliente enmarcando la necesidad del cumplimiento 
de unos objetivos a través de las estrategias y como resultados la revisión por parte de la 
dirección.   Como es una empresa de logística se tiene en la dirección procesos relacionados 
con la gestión de recursos tangibles e intangibles y el transporte. En este mapa de procesos, 
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Figura 7. Ejemplo de mapas de procesos actividades transversales
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestión por procesos. ESIC Editorial.
se presentan de forma transversal en respuesta a dos grupos objetivos, por la naturaleza de 
la organización se busca la justificación de los ingresos.
Mapa de interacciones
En la gestión por procesos, la gestión de interacciones es algo sustancial, pues permite iden-
tificar las interacciones entre los procesos, como un elemento clave.  Estas se pueden realizar 
haciendo uso de gráficos, que al igual que las herramientas para la representación de los 
procesos, no existe un estándar, existen formas de representarlos y todas cumplen con la 
función de transmitir un mensaje claro, se requiere la interacción y existe una necesidad en 
la organización de hacer trabajo en equipo para el logro de los objetivos, lo cual supera la 
visión del ámbito departamental.
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Desde ISO 9001, se pide la definición de interacción entre los procesos, una forma de repre-
sentarlo es a partir de gráficos, el nivel de detalle dependerá de las necesidades organizacio-
nales, lo importante es que debe ser comprendido por los implicados en todos los niveles.
A continuación un ejemplo de mapa de interacciones:
Figura 8: Mapa de interacciones
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestión por procesos. ESIC Editorial
Comprender las interacciones es igual de clave a comprender la funcionalidad del proceso.
1. Otras formas de mostrar las interacciones de un proceso
Desde la visión de (Perez, 2010):
a. Esquema de procesos: muestra cómo están compuestos macro procesos y como se in-
tegran para el cumplimiento de los objetivos.  Responden a la pregunta: ¿cuántos procesos 
hay en la empresa?
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Figura 9. Ejemplo de esquema de procesos
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestión por procesos. ESIC Editorial.
b. Escenario de proceso: muestra las interacciones, sin hacer tan evidente las relaciones 
jerárquicas, refleja la riqueza entre los puestos y procesos.
Figura 10. Ejemplo de escenario de proceso
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestión por procesos. ESIC Editorial.
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c. Mapa de comunicaciones: hace énfasis en la interacción de comunicación y refleja el 
enfoque a proceso, evidencia la entrada de datos y la salida de información.
Figura 11. Mapa de comunicaciones
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestión por procesos. ESIC Editorial.
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d. Flujo de proceso: muestra la interacción entre los procesos, es decir que se tiene la ges-
tión de los procesos de un proyecto.
Figura 12. Ejemplo de flujo de procesos
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestión por procesos. ESIC Editorial.
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e. Matriz de interacciones: esquematiza como una matriz que se recibe y que se entrega a 
cada uno de los procesos.
Los procesos que se desarrollan en la organización pueden estar sistematizados (recoger 
información), formalizados (organizar información), procedimentados (diseñados) e imple-
mentado (en funcionamiento), por lo tanto no solo basta con que estén en el papel, se debe 
garantizar que obedecen y reflejan la realidad de la organización.
Para lograr el diseño de los mapas de procesos se debe:
•	 Clasificar los procesos en coherencia con la misión de los mismos.
•	 Representar los procesos claves para la satisfacción del cliente y conseguir los objeti-
vos del cliente y los objetivos de la empresa.
•	 El mapa de procesos comunica el cambio de enfoque sistémico de la organización y 
las interacciones.
•	 Debe ser realizado en equipo y ojalá desde diversos niveles de la organización para 
ver todos en el mismo sentido.
•	 El mapa de interacciones se realiza para demostrar las interacciones entre los proce-
sos.
•	 Existen diversos tipos de gráficos para elaborar los mapas de procesos, lo importante 
es que la empresa se sienta identificada y permita la creación de visión compartida.
3
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Unidad 3
Autor: Sandra Valbuena Antolinez
¿Qué es gestión y 
cómo se gestiona 
un proceso?
Gestión por
procesos
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Posterior al diseño de los procesos de gestión, se debe gestio-
nar, para lo cual se hará uso de los ciclos PHVA, y la relación 
con los ciclos de calidad para el cumplimiento de la estrategia 
y el logro de los objetivos.  Existe una relación directa entre 
los procesos y las herramientas de gestión como el balanced 
scorecard y el mapa estratégico desde la perspectiva interna, 
donde se definen los procesos claves y el valor agregado que 
se genera para dar respuesta a los clientes.
En el ciclo previo de gestión se abordarán temáticas de diseño 
y documentación de los procesos que fueron abordadas de 
las unidades anteriores, las cuales se constituyen en los insu-
mos para el desarrollo de los procesos de gestión.  La gestión 
se fundamentará en el uso de los ciclos asociados a la calidad.
Con el fin de dar lineamientos para la gestión de los procesos 
se abordarán temáticas como las características de un proce-
so bien gestionado, los principales conflictos en la gestión por 
procesos y el impacto de la estructura organizacional y su co-
nexión con la estrategia.
Introducción
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Metodología
El estudiante del módulo de Gestión por procesos deberá leer esta cartilla de forma autóno-
ma, teniendo en cuenta el orden del contenido, revisando las temáticas presentadas con un 
enfoque teórico-práctico, por lo que se invita al estudiante a leer e interpretar la información 
brindada. De igual manera, se considera pertinente la consulta de un material complemen-
tario a través de las bases de datos de la Institución o páginas y portales académicos que 
enriquezcan su aprendizaje del módulo.
Para desarrollo de esta unidad es importante tener en cuenta las siguientes recomendacio-
nes de tipo pedagógico, procedimental e informativo:
•	 a. La cartilla está elaborada para que el adquiera herramientas, ayudas, sugerencias 
y/o recomendaciones;  y de esta manera formarle para la ejecución actual o futura en 
la implementación de la gestión por procesos. Por ello durante esta semana la pro-
puesta tiene un carácter de fundamentación conceptual,  de apoyo bibliográfico y de 
revisión de experiencias previas. 
•	 b. En el orden conceptual es un requerimiento hacer lectura dinámica y comprensiva 
de los aspectos que se consideran fundamentan el ejercicio la gestión de los proce-
sos; en anteriores unidades se realizó el diseño, es hora de preguntarnos como se 
puede gestionar para la generación de valor. Se entiende por lectura dinámica aque-
lla que invita a la transformación y movilización de las ideas en la búsqueda de solu-
ción a problemas. Es preciso centrar la atención en aquellos aspectos que dialogan 
directamente con el interés particular y contextual que se ha detallado en la unidad 
anterior, es decir en la elección de la organización. Por eso, si se considera necesario 
tener en consideración otros aspectos que no se han contemplado en este referente, 
se puede hacer con plena libertad. 
•	 c. Hecho el ejercicio de lectura, es preciso contrastar con los ejemplos que se propo-
nen, con consultas particulares y con la experiencia laboral que antecede a su profe-
sionalización.  La teoría que se presenta en la cartilla es sencilla  y valorar la viabilidad 
de su aplicación en el contexto antes seleccionado es asumir una postura crítica al 
respecto. 
•	 d. La consulta permanente y dialogo con el docente que orienta la práctica para ex-
poner inquietudes, sugerencias y dificultades que se puedan presentar en el proceso 
debe ser prioridad. 
•	 e. Finalmente, tener en cuenta las fechas, criterios y recomendaciones para la realiza-
ción de cada una de las actividades evaluativas.
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Desarrollo temático
¿Qué es gestión y cómo se 
gestiona un proceso?
Desde ISO 9000, la gestión se define 
como:
“actividades coordinadas para dirigir y con-
trolar la organización”.
La gestión tiene unas implicaciones en la 
organización, pues desde este concepto se 
gestiona, aun desde un nivel operativo, es 
posible que las actividades críticas y claves 
que generan valor, sean catalogadas como 
operativas y sin embargo requieren de la 
gestión.
Para la formulación e implementación de la 
gestión por procesos, se deben identificar 
las actividades que están implicadas, por 
ejemplo en un proceso de venta, el ciclo 
está enfocado a:
•	 Identificación: tienen establecidos 
las fichas técnicas de los productos 
disponibles para la venta a mercados 
específicos.
•	 Medición: relación existente entre 
los resultados efectivos de las ventas 
frente a las metas planteadas en los 
planes de ventas.
•	 Control: tener la variable bajo con-
trol, saber que está pasando, compa-
ra el desempeño en el tiempo y por 
cada una de las variables que se re-
quiera hacer seguimiento, por ejem-
plo por línea de producto, por zona, 
por vendedor, con el fin de imple-
mentar acciones de mejora.
Desde una visión práctica de la gestión, es 
garantizar que las cosas ocurran, por ejem-
plo en el caso anterior, el cumplimiento de 
las metas del año.
Es importante, identificar la naturaleza de 
cada uno de los procesos y las prioridades 
que se tendrán al gestionar y las implicacio-
nes que se tienen pues no administran los 
mismos recursos y buscan diferentes metas.
Algunos de los procesos claves en la organi-
zación que desde su naturaleza tienen unas 
particularidades en la gestión son:
•	 Gestión de personas: existe una 
gran diferencia entre controlar perso-
nal y gestionar personal, no se puede 
limitar a las ausencias, puntualidad, 
horas de trabajo y condiciones de 
ley, para gestionar personal se de-
ben identificar las características re-
levantes que promuevan el desarro-
llo y la movilización de la dedicación 
individual para el desarrollo de las 
actividades propuestas.  Además de 
mejorar su motivación, integración y 
comunicación.  
Fundación Universitaria del Área Andina 100Fundación Universitaria del Área Andina 6
•	 Gestión de la satisfacción del cliente: se requiere disponer de las medidas de per-
cepción del cliente sobre la satisfacción autentica de la necesidad, no sólo informa-
ción interna desde el imaginario organizacional
Se debe hacer la siguiente aclaración, con respecto a la gestión, solo se puede gestionar 
aquello que se tiene bajo la responsabilidad y se puede controlar, si se delega la gestión y no 
se permite el control, solo es un sofisma de distracción al interior de la organización.
Ciclo previo de la gestión:
En la implementación de un modelo de gestión se deben desarrollar actividades previas, 
enfocadas en la identificación, medición y control, pues así se establece una base que per-
mita el desarrollo de la gestión.  Desde un ejemplo se puede evidenciar, lo siguiente en caso 
particular a las ventas (De Velasco, 2009):
•	 Identificación:	se	requiere	realizar	la	definición	del	segmento	de	mercado	y	las	fichas	
técnicas de los productos o servicios objeto del proceso comercial
•	 Medición: definir las prioridades y los alcances de lo que se espera realizar, por ejem-
plo definir una meta basado en un histórico, capacidad de respuesta desde la cuanti-
ficación de los inventarios.
•	 Control: establecer las acciones de seguimiento que se desarrollarán en el proceso 
de gestión, es decir, establecer cuáles serán las fechas y tiempos de cierres para de-
terminar el impacto de la gestión, las formas como se hará la medición, es decir segui-
miento a las ventas, auditorias de puntos de ventas, una de las formas de realizarlo es 
a través de la generación de los indicadores.
Si se tiene una base previa a la gestión, la cual se ha denomina ciclo previo, se garantizará 
una gestión exitosa, que para el caso del ejemplo es la gestión de las ventas; las etapas de 
identificación y medición permitirán a la compañía acotar las metas a la realidad y capacidad 
de la organización y demandas del entorno; se supera el error grave a nivel organizacional 
de fijar metas que nos son coherentes con la capacidad, lo cual genera desmotivación en el 
personal y frustración al enfocar recursos en intentos fallidos, eso no quiere decir que no se 
tenga una aspiración en la organización.
Algunas áreas que se gestionan en las organizaciones, relacionada con la gestión por pro-
cesos:
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Figura 1. Áreas de gestión en la organización relacionadas con los procesos
Fuente: Propia.
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Existen algunos aspectos que permiten situar el ciclo de la gestión pues tiene puntos de 
encuentro con la gestión por procesos, el ciclo se desencadena porque se tiene un objetivo 
a conseguir o un problema a solucionar (input de los procesos), además de considerar la 
estrategia de la organización y el entorno identificando cuál es el escenario competitivo del 
momento.
Ciclo de la gestión
Se hará uso del ciclo Deming o PHVA, el cual tiene unos fundamentos lógicos que son com-
prensibles en la realidad y ejecución de las organizaciones, los cuales pueden ser practica-
dos por todos los mandos de la organización y los directivos de la empresa.
A continuación se presenta un esquema que sintetiza las acciones que se ejecutan en el ciclo 
de gestión:
Figura 2. El ciclo de la gestión
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestión por procesos. ESIC Editorial.
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Desde los procesos de la organización, la dirección debe enfocarse en gestionar para lograr 
la coherencia de los siguientes tres elementos:
•	 Escenario competitivo-entorno- posición competitiva dentro del mercado.
•	 Estrategia.
•	 Objetivos.
Los objetivos deben ser comunicados en la organización haciendo uso del liderazgo, al ins-
pirar una visión compartida, es clave tener como foco el core business, es decir aquella acti-
vidad capaz de generar valor y que resulta necesaria para establecer una ventaja competiti-
va, beneficiosa para la organización.
Se debe tener en cuenta para la definición de los objetivos, sus características que respon-
den al acrónimo SMART (De Velasco, 2009):
•	 S=Especifico: concreto en cuanto a su campo de aplicación. Correctamente formula-
do.
•	 M=Medible o evaluable: conforme a criterios predeterminados y conocidos que tie-
nen unos indicadores que permiten hacer seguimiento.
•	 A=Comprendido y aceptado: compartidos en la organización, tanto por el equipo 
directivo y los colaboradores, deben garantizar el equilibrio entre el cumplimiento en 
estricto sentido pero no la imposición, esto se logra desde la  comunicación asertiva.
•	 R=Realista: el objetivo debe ser alcanzado con los recursos disponibles, sin embargo 
para que sea motivador debe suponer cierto reto y requerir de algún esfuerzo perso-
nal.  Por el contrario un objetivo inalcanzable genera parálisis.
•	 T=Tiempo: periodo y plazo en el cual se espera el resultado de la gestión.
A continuación las etapas desde una descripción elaborada por (De Velasco, 2009):
Planear
Si se tiene un objetivo que es medible o evaluable, se puede continuar y desencadenar la 
planificación. Para el logro de la planificación se requiere el desarrollo analítico, intensivo en 
experiencia, en uso de información, y de acuerdo al reto que plantea la aplicación de inno-
vación.
En esta etapa se debe garantizar el cumplimiento de:
•	 Programar la ejecución.
•	 Definir los recursos.
•	 Establecer controles necesarios.
•	 Elaboración de los planes de acción.
•	 Asignación de responsabilidades.
•	 Inculcar la disposición a la mejora continua.
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Es posible que en esta etapa de planifica-
ción, se deben elaborar los procedimientos 
pertinentes que permitan la trazabilidad en 
la organización.  Los resultados puntuales 
de esta fase de planificación es la defini-
ción de qué hacer, quien, cuando y con qué 
recursos para el logro de los objetivos.  Se 
puede mitigar el impacto que tiene la im-
plementación desde un diagnóstico de los 
riesgos.
Hacer
En la ejecución, se asegura la implementa-
ción de las acciones previamente identifica-
das, no se puede concentrar en las capaci-
dades únicas de la dirección o en lo que les 
gustaría hacer en un determinado momen-
to.  Lo anterior implica una estructura or-
ganizacional y madurez en el desarrollo de 
la misma, que clarifique quien debe hacer 
cada una de las funciones.  Si la ejecución 
está alineada a la gestión de la calidad, se 
debe coincidir con los procedimientos defi-
nidos en el proceso para obtener los resul-
tados y salidas esperadas.   Una de las medi-
das que preocupa a la productividad de las 
organizaciones es la eficacia, la cual se pue-
de comprobar en la correspondencia que 
existe entre la planificación y la ejecución. 
Es claro que la ejecución de un buen plan 
de acción, garantizará la disminución de los 
costos, la optimización de los recursos, lo 
cual se traduce en valor para la empresa y 
como se ha insistido es el objetivo final de la 
gestión por procesos.
Verificar
Los sinónimos que se pueden encontrar son 
medición y evaluación, el objetivo central 
de esta etapa es la comprobación en una 
periodicidad definida, si el hacer al interior 
de la organización en los procedimientos 
permitió el cumplimiento de los objetivos, 
no sólo al final del tiempo establecido, sino 
con una visión proactiva permite reenfocar 
y rediseñar algunas acciones.
Comunicar los resultados y analizar las des-
viaciones.  La etapa de verificación permite 
promover la mejora al interior de la organi-
zación, uno de los principios que debe estar 
presente en la cultura organizacional es la 
confianza y el reconocimiento de los apren-
dizajes, no desde la inoperancia sino desde 
la colaboración para el cumplimiento del lo-
gro. Los resultados esperados en esta etapa 
son:
•	 Informes que permitan revisar con ri-
gor la ejecución (persona adecuada, 
recursos apropiados y método váli-
do).
•	 Elaborar un plan de acción comple-
mentario que permita dar respuesta 
a nuevos retos del entorno y el desa-
rrollo de la organización.
Las organizaciones, posterior a la verifica-
ción pueden optar por dos caminos, que 
dependen del estilo de liderazgo y madurez 
interna de la organización:
•	 a. Por el ciclo negativo: búsqueda 
del culpable; para castigar con hecho 
comprobables.
•	 b. Por el ciclo positivo: motivar el 
trabajo en equipo para la buscar la 
solución, sin tener que implementar 
castigos, y aumentar el aprendizaje 
individual y el conocimiento de la 
empresa.
Actuar
Se define desde la revisión, definición, opti-
mización y hacer transversales las acciones 
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de mejora; la idea es materializar los aprendizajes a otras áreas o productos de la empresa.
Para lograr el objetivo de esta etapa, la empresa se puede apoyar en la normalización que 
es una forma de difundir el aprendizaje, aceptándolo e implementándolo en toda la organi-
zación.
En coherencia con los requisitos de ISO 9001, se toman decisiones de mejora y acciones co-
rrectoras para evitar desviaciones.  No se limita a la reacción, lo cual no es coherente con las 
necesidades planteadas por la gestión, la reacción normalmente genera incidentes y no el 
cumplimiento de los objetivos.
Si el ciclo se desarrolla varias veces, se gestiona la mejora continua (calidad total); una vez se 
consiguen los objetivos se pueden ampliar en su alcance.
No se puede controlar aquello que no se mide y no se puede gestionar 
lo que no está bajo control
Con el fin de generar trazabilidad en los procesos de control, se generan sistemas de control 
de gestión; información que permite hacer seguimiento a factores que influyen en el funcio-
namiento de los procesos y la satisfacción del cliente.
Algunos de los aspectos que se deberían valorar para determinar el cumplimiento en la 
gestión son:
•	 Determinación y comunicación de los objetivos; están alineados con el core business 
de la empresa y son coherentes con el entorno y la capacidad organizacional.
•	 Generar compromiso con los objetivos y la aceptación de la responsabilidad.
•	 Poner en práctica competencias en la planificación y programación.
•	 Planificar de manera participativa con la contribución de los expertos de las áreas.
•	 Establecer los riesgos y posibles planes de contingencia.
•	 Cerrar ciclos, si quedan acciones inconclusas, se habrán invertido recursos de la orga-
nización, sin algún resultado.
Por lo tanto se puede decir que el ciclo P-H-V-A es:
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Figura 3. Ciclo PHVA
Fuente: Adaptación del autor de ciclo de calidad.
Gestión de procesos
A continuación se realizará la aplicación del ciclo PHVA en la gestión de los procesos:
Al igual que en la gestión tradicional, se deben desarrollar unas etapas previas que corres-
ponden a la identificación, medicación y control.  En la identificación, se reconocen los pro-
cesos clave de la organización para documentarlos, en coherencia con la etapa previa de 
diseño trabajada con anterioridad; en la medición se deben establecer las acciones que se 
realizarán para la verificación del impacto y pertinencia de los procesos.
No existen formas únicas de la gestión por procesos, por lo tanto lo más importante es la 
asignación de objetivos, al funcionamiento de cada proceso, la asignación de los recursos y 
el nombramiento de un responsable para cada uno de ellos.
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Principios de los ciclos de gestión por pro-
cesos
•	 a. Eficiencia: da respuesta a la pro-
ductividad, determina los recursos 
físicos y materiales, los cuales depen-
den de las personas, con su nivel de 
motivación, integración y compromi-
so con la empresa.  Desde ISO 9000 
se define eficiencia como: “relación 
entre el resultado alcanzado y los re-
cursos utilizados”
•	 b. Eficacia: está asociado a la conse-
cución de los objetivos. La eficacia se 
relaciona con la fase de planificación; 
para ser eficaz se debe previamente 
ser eficiente aunque a la inversa no 
puede ser cierto.  Es por eso que la 
planificación garantiza la eficacia en 
la ejecución. Desde ISO 900’ la efica-
cia es la extensión de las actividades 
planificadas y que alcanzan los resul-
tados esperados.
•	 c. Los objetivos garantizan la ges-
tión: la existencia de los objetivos 
desencadena el ciclo de gestión.
•	 d. Gestión y dirección: existen ges-
tores que tienen capacidad de influir 
en la gestión, el gestor es quien pla-
nifica, el que influye sobre las accio-
nes a realizar y los recursos a utilizar. 
Desde la dirección se debe estable-
cer responsabilidades de forma ade-
cuada, definiendo lo que se puede 
gestionar o no.  La gestión se asocia 
más a la planificación que a la direc-
ción, por lo tanto se puede encontrar 
dentro de la organización: Gestión 
operativa de corto alcance, gestión 
departamental de alcance medio y 
gestión estratégica de largo alcance 
y global.
•	 e. Gestión y liderazgo: se entiende 
por liderazgo la capacidad de influir 
en el comportamiento de los demás, 
orientarlos hacia la consecución de 
objetivos, el líder debe utilizar la habi-
lidad para comprometer a los demás 
con los objetivos generando motiva-
ción. Se puede lograr desde la gene-
ración de espacios de participación y 
la resolución de problemas durante 
la ejecución. Un director debe tener 
la capacidad de ser líder y gestor, es 
decir como gestor planificar, organi-
zar, dirigir la ejecución, controlar y 
evaluar la consecución de objetivos.
•	 f. Medir para mejorar: no se puede 
cerrar el ciclo, sino se han tomado 
decisiones de control, se debe tener 
mesura en la definición de las accio-
nes de mejora, pues si se definen en 
una cantidad elevada, no se logrará 
la implementación.  
•	 g. Aplicar el ciclo de resoluciones: 
esto implica la determinación de 
un objetivo, análisis de la situación 
diagnóstica, es decir comprender el 
problema, generar alternativas de 
soluciones, implementarla, medir 
los resultados y definir las lecciones 
aprendidas.
•	 h. El conocimiento está presente 
en los ciclos de gestión: la gestión 
y la mejora deberían ser sinónimos, 
se puede mejorar sólo si las perso-
nas aprenden. Los aprendizajes indi-
viduales se deben formalizar en los 
procedimientos y como resultado la 
normalización del proceso y desarro-
llar trabajo colaborativo.
El conocimiento situado en los escenarios 
en los cuales se desarrolla, la estrategia de 
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la organización, genera nuevos problemas a solucionar los cuales se pueden abordar desde 
la gestión a través de los ciclos PHVA
6. Herramientas de gestión que incluyen los procesos
Al mencionar las herramientas que se utilizan e incluyen los procesos, se debe mencionar 
al balance scorecard, metodología propuesta por (Kaplan & Norton, 2007), donde se busca 
una alineación y ejecución real de la estrategia de negocios, según las cifras presentadas 
por ellos en su propuesta metodológica, 95% de las personas no comprenden la estrategia, 
el 90% de las organizaciones fallan al ejecutar sus estrategias exitosamente, el 75% de las 
organizaciones no vinculan mecanismos de recompensa de los ejecutivos a la estrategia, el 
60% de las organizaciones no alinean las acciones, recursos y presupuestos con la estrategia 
y el 85% de los ejecutivos gastan menos de 1 hora por mes discutiendo la estrategia.
Por lo tanto la herramienta se constituye en una forma de comunicar la estrategia, tener me-
tas en el largo plazo, sin limitar la operación actual de la empresa, por lo tanto se puede de-
finir el balance scorecard o cuadro de mando integral, desde la visión de (Fernández, 2001):
“Es un modelo de gestión que traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos a 
través de indicadores y ligados a planes de acción que permiten alinear el comportamiento 
de los miembros de la organización”.
Desde una explicación sencilla, los autores de la metodología proponen dar respuesta a 
un vacío existente en la planeación tradicional de las organizaciones, como se observa en 
el siguiente comparativo, se realizaba el paso de la definición de las estrategias al diseño 
de planes de acción en términos de metas e iniciativas, por lo tanto se propone diseñar un 
mapa estratégico y el balance scorecard para medir y alinear y focalizar, como se demuestra 
en la siguiente ilustración:
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Figura 4. Planeación estratégica tradicional
Fuente: Autor basado en (Kaplan & Norton, 2007).
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Los resultados estratégicos que esperan las compañías en la propuesta metodológica, son 
las perspectivas sobre las cuales se diseña el mapa estratégico.  La metodología propuesta 
se integra a la planificación tradicional de la siguiente manera:
Los beneficios que otorga la implementación en la organización son: 
•	 Alineación estratégica de la organización para el cumplimiento de los objetivos
•	 Integración entre los diferentes niveles que realizan trabajo colaborativo para el cum-
plimiento de los objetivos- filosofía de la gestión por procesos.
•	 Seguimiento y control de los planes
•	 Es una herramienta de comunicación e incentivo para la participación de los clientes
Como se mencionó con anterioridad el balanced scorecard, tiene una relación con la defi-
nición de los procesos, pues se constituye en una de las perspectivas, como se demuestra a 
continuación:
Figura 5. Integración del mapa estratégico y el balanced scorecard
Fuente: Autor basado en (Kaplan & Norton, 2007).
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Figura 6. Perspectivas del balanced scorecard
Fuente: Autor basado en (Kaplan & Norton, 2007).
Estas perspectivas son los ejes del mapa estratégico, donde se tiene como base el aprendiza-
je y los conocimientos, se da respuesta a la pregunta: ¿qué aspectos son críticos para mante-
ner la excelencia en la organización?, las respuestas deben estar encaminadas a mejorar las 
capacidades de las personas claves, mejorar la comunicación interna, potenciar las alianzas 
claves, adaptar las tecnologías a las necesidades, conseguir fuentes de financiamiento, cam-
biar a una gestión por procesos, entre otras.
Por otra parte, está la perspectiva interna, donde se da respuesta a la pregunta: ¿En qué 
procesos debemos ser excelentes para satisfacer las necesidades?, las respuesta están en-
marcadas en la identificación de nuevos clientes, aumentar la intensidad de la relación con 
los clientes, mejorar la calidad del servicio, gestionar los recursos de forma eficiente, reforzar 
la imagen y marca y desarrollar el modelo de negocio. 
Desde la perspectiva del cliente, se responde a la pregunta: ¿qué debemos hacer para satis-
facer las necesidades de nuestros clientes?, se responde en el marco de fidelizar a clientes 
rentables, mejorar la densidad de productos por cliente, ampliar la cobertura e integrarse a 
nuevos canales de distribución, aumentar las ventas de nuevos productos, mejorar la satis-
facción de los clientes y ser considerado líder por los distribuidores.
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En la perspectiva financiera, se responde a la pregunta: ¿cuáles son las expectativas de los 
accionistas?, por lo tanto las respuestas se enmarcan en: aumentar el valor de la unidad, el 
crecimiento de las ventas en segmentos claves, disminuir los costos y mantener la rentabi-
lidad.
Desde una visión práctica y sencilla el mapa estratégico es:
Figura 7. Ejemplo de mapa estratégico
Fuente: Autor basado en (Kaplan & Norton, 2007).
Luego tener identificado el mapa estratégico, se debe formular el cuadro de mando integral 
o balanced scorecard, donde se hacen específicos para cada uno de los objetivos que se han 
establecido para cada perspectiva, los objetivos, indicadores, metas e iniciativas, como se 
muestra a continuación:
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Figura 7. Formulación del mapa estratégico al cuadro de mando integral
Fuente: Autor basado en (Kaplan & Norton, 2007).
La lectura se hace de abajo hacia arriba, desde los efectos causa-consecuencia, por ejemplo 
tener empleados capacitados y motivados (perspectiva de aprendizaje) garantizará el cum-
plimiento de los estándares de calidad (perspectiva interna) y así sucesivamente.
Cómo se gestiona un proceso
Es importante recordar que la formulación de la gestión por procesos busca contrarrestar 
las limitaciones de una gestión tradicional por departamentos que limita la orientación al 
cliente, la flexibilidad, la adaptación al escenario competitivo y el enfoque hacia el interior 
de la organización y ausencia de clientes internos y acuerdos de servicio, enmarcados en la 
competitividad y lucha de poderes.
La formulación de gestión por procesos debe contemplar:
1. Acciones preliminares: 
•	 a. Comprender el concepto de proceso.
•	 b. Comprender las implicaciones de la gestión (aspectos trabajados en la unidad 1 y 
2).
2. Etapas genéricas para la gestión de un proceso:
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•	 a. Comunicar la misión del proceso 
(el objetivo), la razón de ser y de exis-
tir del proceso, objetivos de calidad, 
funciones, tiempos en los cuales de-
sarrolla las actividades, requisitos de 
los clientes internos y externos y re-
lación con la estrategia del negocio.
Se aconseja asegurar que el respon-
sable comprenda las restricciones 
existentes, específicamente sobre los 
recursos.
•	 b. Fijar los límites del proceso, es de-
cir establecer las entradas y las sali-
das, proveedores, clientes o usuarios 
del proceso.
•	 c. Planificar el proceso, las represen-
taciones gráficas de los procesos, 
por ejemplo con un flujograma, se 
sugiere la elaboración de las hojas 
de procesos y el sistema de control, 
definición de las herramientas para 
la medición y establecer las caracte-
rísticas de los sistemas de medición, 
los cuales pueden tener definidos in-
dicadores.
•	 d. Identificar, caracterizar y compren-
der las interacciones con los demás 
procesos, lo cual se puede realizar 
desde un mapa de procesos, el cual 
los clasifica según su relación y apor-
te en la organización.
•	 e. Asegurar la disponibilidad de re-
cursos físicos, materiales e informa-
ción necesaria para la operación y 
control del proceso.
•	 f. Durante la etapa de ejecución del 
proceso, y cuando el responsable no 
es el ejecutor directo, el gestor del 
proceso se debe involucrar en la re-
solución de los problemas e inciden-
cias, en la eliminación de los riesgos 
y asegurar el funcionamiento de los 
controles.
•	 g. La medición y seguimiento, se re-
cogen los datos mediante las herra-
mientas de medición del proceso, 
por ejemplo haciendo uso de herra-
mientas de control, auditoria, cua-
dro de mando, autoevaluación con 
la frecuencia adecuada.  Sobre la in-
formación que se recopila, se puede: 
acometer las correcciones pertinen-
tes, proponer medidas correctivas o 
preventivas, industrializar, extrapolar 
las medidas adoptadas.
•	 h. Periódica y sistemáticamente, des-
encadenar los procesos de mejora 
continua, desde la reingeniería o me-
jora radical. 
Características de un proceso bien 
gestionado
Desde la visión de (De Velasco, 2009) un 
proceso está bien gestionado cuando:
•	 Tiene identificados a sus proveedores 
y clientes, con acuerdos de servicio y 
con claridad sobre cómo se puede 
añadir valor.
•	 Tener una misión claramente defini-
da en términos de las contribuciones 
al desarrollo de la misión y políticas 
de la empresa.
•	 Disponer de objetivos cualitativos y 
cuantitativos para satisfacer las ex-
pectativas de los clientes.
•	 Contar con responsables del proceso, 
de su funcionamiento o resultados, 
con capacidad de liderazgo y que 
asume el control del proceso.
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•	 Tener límites concretos de inicio a final.
•	 Tener asignados con claridad recursos y la disposición de los mismos.  Uso adecuado 
de las tecnologías de la información.
•	 Incorporar sistemas de control que promuevan la mejora continua.
•	 Mínimos puntos de control pero efectivos.
•	 Operan bajo control estadístico, sin incidencias de causas especiales en la variabilidad 
de las características de su producto.
•	 Normalizados y documentados, enfatizando en la prevención de errores.
•	 Muestra con claridad la interacción con otros procesos internos y del cliente.
•	 Contribuye al desarrollo de ventajas competitivas propias, sostenibles y duraderas.
•	 Para su desarrollo requiere pasos y personal específicos y reducidos.
Es posible determinar el valor agregado que genera cada uno de los procesos, lo cual estará 
medido por tener el nivel de eficacia y fiabilidad, lo cual con el tiempo se constituye como 
capital estructural e intangible de la organización.
A continuación se representa desde un gráfico la relación entre el sistema de gestión y la 
generación de valor agregado:
Figura 8. Valor agregado de la gestión por procesos
Fuente: Propia.
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Principales conflictos en la gestión por procesos:
Existen conflictos técnicos y gestores cuando en la organización, se presentan algunas de las 
siguientes causas asociadas a la gestión por procesos:
•	 Resistencia a seguir las etapas del ciclo.
•	 Carencias de formación, desconocimiento de las herramientas de gestión y la aplica-
ción de las mismas en el ejercicio y en la coherencia y adaptación a la organización.
•	 Información limitada, si el control de los directivos se da en el manejo de la informa-
ción, se limita la colaboración interna y se limita a la micro administración, se pueden 
concentrar sólo en su área y se desconocen los acuerdos de servicios y las acciones 
para el cumplimiento de los logros y gestión de las mismas.
•	 Ciclos sin cierre que no son capaces de implementar la mejora y se presentan sin fin 
de veces los mismos problemas, se acostumbran a sufrir las consecuencias del proble-
ma y no se hace nada por mejorar.
Conexión de la estructura con la estrategia
Desde la visión de (David, 2008), los cambios en la estrategia con frecuencia requieren cam-
bios en la forma como está estructurada la organización, como consecuencia de dos razones 
principales, la estructura define el cómo se asumirán los retos y objetivos en la organización, 
los cambios en la estrategia requiere la organización y división del trabajo en coherencia a 
los requerimientos y capacidades de la organización.
La asignación de los recursos está directamente relacionada con la estructura organizacional 
y la estrategia, una de las maneras asertivas de definirla en función de las líneas de negocios. 
Uno de los principios fundamentales en la gestión es definir una estructura organizacional 
que permita el seguimiento a la estrategia, y la consecución de los resultados planteados 
desde la misma.
No existe un diseño o una estructura organizacional óptima para una estrategia o para un 
tipo de organización determinado, lo cual se constituye en un ciclo que se hace efectivo en 
la organización, desde los cambios en el entorno y la definición de una posición competitiva 
en la organización.
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Figura 9. Relación entre la estructura y la estrategia, según Chandler
Fuente: (David, 2008).
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Posterior a la gestión por procesos se debe valorar y compro-
bar el desempeño de lo que tiene valor en la organización, 
que según el enfoque todas las actividades deben generar un 
valor agregado para la compañía y contribuir al cumplimiento 
de los objetivos organizacionales.  
Desde esta unidad se hará la aclaración desde el enfoque de 
gestión por procesos de algunos conceptos como eficiencia, 
eficacia, flexibilidad y competitividad, los cuales dan sentido a 
los procesos de medición en la organización, además se esta-
blecerán los niveles de control en la organización y se confir-
ma la importancia que tiene la comunicación y el despliegue 
en la organización para la obtención de información que per-
mita la mejora continua.
Como todas las actividades que se realizan en la organiza-
ción tiene un aporte y valor agregado, se explicarán los ar-
gumentos del por qué se debe pasar de un control reactivo y 
correctivo al uso de la proactividad basada en la planificación, 
el apoyo al y durante el proceso de aprendizaje de los cola-
boradores y se definirán las variables sobre las cuales se debe 
hacer seguimiento y control. Vamos a romper el paradigma 
de medición desde lo contable y económico, se deben revisar 
las causas que generan los efectos o resultados en la organi-
zación.
Introducción
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Metodología
Para el abordaje y desarrollo de esta unidad es importante tener en cuenta las siguientes 
consideraciones de tipo pedagógico, procedimental e informativo:
•	 a. La cartilla está diseñada para que el estudiante - profesional adquiera herramientas, 
ayudas, sugerencias y/o recomendaciones;  y de esta manera pueda realizar etapas 
previas y necesarias para la gestión por procesos. Por ello durante esta semana la pro-
puesta tiene un carácter de fundamentación conceptual,  de apoyo bibliográfico y de 
revisión de experiencias previas. 
•	 b. Es preciso centrar la atención en aquellos aspectos que dialogan directamente con 
el interés particular y contextual que se ha detallado en la unidad anterior, es decir en 
la elección de la organización. Por eso, si se considera necesario tener en cuenta otros 
aspectos que no se han contemplado en este referente, se puede hacer con plena 
libertad. 
•	 c. La teoría que se presenta en la cartilla es sencilla  y valorar la viabilidad de su apli-
cación en el contexto antes seleccionado es asumir una postura crítica al respecto. 
•	 d. La consulta permanente y diálogo con el docente que orienta el módulo para ex-
poner inquietudes, sugerencias y dificultades que se puedan presentar en el proceso 
debe ser prioridad. 
•	 e. Finalmente, tener en cuenta las fechas, criterios y recomendaciones para la realiza-
ción de cada una de las actividades evaluativas.
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Desarrollo temático
Medición en la gestión
La generalidad de las empresas se concen-
tra en la medición de los procesos relacio-
nados con la producción y las ventas, pues 
existen parámetros establecidos desde las 
magnitudes físicas, los ingresos y los gastos. 
La realidad es que se deberían valorar todas 
las acciones que se realizan para la satisfac-
ción de los clientes; esto en coherencia que 
la calidad tiene diversas dimensiones que 
son valoradas por los clientes.
Los procesos promueven el principio causa-
efecto, por lo tanto el proceso de control 
y medición es continuo, se valora que está 
pasando y qué puede pasar, se pasa de una 
medición para la penalización, sino para 
promover la mejora continua.
Como consecuencia a lo anterior desde la 
(ISO), se define la monitorización y la medi-
ción para la 9000, como la demostración de 
la capacidad de los procesos para demos-
trar la capacidad de los procesos de obtener 
los resultados propuestos.  Es importante 
demostrar la implementación de acciones 
correctivas para el logro de la conformidad. 
Desde la norma se hace la claridad entre la 
diferencia de medir la calidad de los pro-
ductos y servicios, y la medición de los pro-
cesos.
De forma muy sucinta, se solicita la valora-
ción de los procesos claves, y la determina-
ción de las acciones correctivas.
Conceptos claves para la medición
Desde la visión de (Perez, 2010), a continua-
ciones algunas de las definiciones claves en 
la medición:
Eficiencia: una actividad es eficiente cuan-
do optimiza el consumo de los recursos que 
necesita para el funcionamiento (tiempo de 
trabajo, materiales, maquinaria), la eficien-
cia depende de la persona, de su competen-
cia, motivación, experiencia y compromiso, 
entre otros factores. Desde la eficiencia se 
hacen comparativos de desempeño, por 
ejemplo:
•	 Un operario es más eficiente que 
otro, si en 8 horas de trabajo produ-
ce 80 piezas que su compañero que 
produce 75.
•	 Si para hacer la misma producción 
consume menos cantidad de mate-
rias primas, sin afectar la calidad de 
producto o servicio.
•	 Cuando su producción está alineada 
al cumplimiento de las normas inter-
nas.
Eficacia: se define por el nivel de cumpli-
miento a los objetivos QSP de la empresa o 
el proyecto, una acción es eficaz cuando se 
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cumplen los objetivos de la empresa, desde el ejemplo anterior, se puede hablar de inefica-
cia si:
•	 Una parte de las piezas fabricadas por el operario no fueran adecuadas para uso pos-
terior, no estar identificadas pues el objetivo de la empresa es entregar una determi-
nada cantidad de productos adecuados para su uso.
•	 Tomar demasiado tiempo en el trámite de un pedido que anule el cumplimiento del 
objetivo de reducir los plazos de entrega al cliente.
La eficacia tiene una relación directa con la planificación, pues pueden existir pregun-
tas como: ¿Quién programo tareas sin valor a los empleados?, ¿Quién no dio las orienta-
ciones en tiempos para el desarrollo de la labor?, ¿Quién no estableció fechas de cierre y 
apertura de las actividades?
La eficacia en los procesos se mide desde la contribución a la satisfacción del cliente o de 
las partes interesadas, de una acción o decisión y con las actividades que añaden valor. Lo 
anterior implica que un proceso es eficaz, si añade valor y éste es percibido por el cliente.
Desde algunos autores, se ha definido con mayor prioridad la implementación de la eficacia, 
sin embargo nuestra realidad es que las dos tienen grados de correspondencia, pues desde 
los principios de sostenibilidad, es el cuidado de los recursos, como factor prioritario para la 
organización y desde impacto  a la comunidad. La mezcla de las dos permite ingresar a las 
compañías a escenarios de competitividad.  
Es peligroso para las organizaciones concentrarse únicamente en uno de los factores pues 
la disminución en alguna se constituye en un riesgo, la pérdida de rumbo organizacional, 
la desmotivación de los colaboradores y finalmente es posible cuantificar el impacto en la 
organización desde sus indicadores financieros.
A continuación una matriz que ejemplifica los riesgos y las acciones que se deben presentes 
en la gestión de la misma.
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Flexibilidad: las compañías por los constantes cambios en el entorno, deben poseer lo que 
se ha denominado desde la ingeniería resiliencia o capacidad de adaptación a una situación 
específica.  Esta condición se logra, si se tiene personal que logre asumir la adaptación y des-
de lo organizacional, el asumir cambios en los procedimientos, descripción de los puestos 
de trabajo y estilos de dirección.
En la cultura organizacional, uno de los valores más interesantes para conseguir una orien-
tación al cliente, es la flexibilidad, como se mencionó en las unidades anteriores, se debe 
aprender a valorar y contemplar las excepciones.  El empoderamiento del personal desde la 
polivalencia, emprendimiento y capacidad de improvisación que puedan adaptarse a cada 
situación.
Competitividad: se entiende como la capacidad de la empresa para suministrar productos 
o prestar servicios con la calidad deseada y exigida por los clientes al coste más bajo posi-
ble. Es por ello, que se puede resumir como la capacidad de la empresa para añadir valor al 
menor costo posible.
Imagen 1. Matriz de relación entre la eficiencia y eficacia
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestión por procesos. ESIC Editorial.
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La competitividad actualmente está apalancada en las competencias de las personas, a quie-
nes se les aportas las destrezas funcionales necesarias y de las capacidades competitivas.
Desde la gestión por procesos estás capacidades se manifiestan de la siguiente forma:
•	 Desarrollo de productos y servicios que satisfacen las necesidades y expectativas de 
los clientes, y en particular de cada uno.
•	 Diseño de procesos operativos, de apoyo y de gestión eficaces.
•	 Habilidades directivas para conseguir la participación de todo el personal en la mejo-
ra de la competitividad de la empresa a través de la mejora competitiva de la empresa.
Relación entre la medición y la competitividad
Los sistemas de control dentro de los esquemas de gestión están compuestos por una serie 
de elementos interrelacionados entre sí y que tiene un objetivo en común: aumentar la efi-
cacia sin perder de vista las necesidades y expectativas de los clientes a través de la gestión 
de variables que influyen en la calidad como: precio, servicio, tiempo, formas de entrega, 
participación del cliente en el proceso de producción entre otras.
El control en la organización se constituye en una entrada de información para el sistema 
corporativo de información que facilita la toma de decisiones y permite la formulación de 
acciones desde tres frentes: preventivas, correctivas y de mejora:, lo anterior implica romper 
el paradigma de los informes contables como el único seguimiento que se realiza en muchas 
empresas, implica también la valoración sobre qué tipo de recursos, ambientes y facilidades 
otorgo a los colaboradores para la efectividad en la gestión de los procesos.
La competitividad de las empresas no depende únicamente de los costos, la reducción de 
los mismos, no será la garantía de sostenimiento en el mercado, sino dependerá de su ca-
pacidad de innovación y mejora, de su flexibilidad y capacidad de adaptación, en el cumpli-
miento de los plazos de entrega, el nivel de calidad percibido por los clientes y de la fideli-
dad de los clientes, en respuesta a su satisfacción. 
Se ha hablado de una etapa de seguimiento de los resultados, sin embargo no se puede 
obviar los indicadores y las medidas que funcionan como inductores de los costos y de las 
personas, por lo tanto si se trata de objetivos, indicadores y medidas, estarán:
•	 De tipo financiero y no financiero.
•	 Relacionados con los tangibles (atributos de producto o servicios).
•	 Relacionados con intangibles (personas, innovación, procesos, sistemas).
•	 Además de los datos medidos objetivamente.
•	 Medidas internas (costos).
•	 Medidas externas (clientes, proveedores, entre otros).
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Como se mencionó en la unidad 6, sobre la gestión por procesos, el cuadro de mando in-
tegral o balanced scorecard, se constituye en una herramienta que agrupa los indicadores 
desde lo intangible al cumplimiento de los objetivos financieros requeridos por los accionis-
tas. El cuadro de mando integral proporciona a la empresa, además de la medición, funciona 
como medios de información a los directivos, mandos y colaboradores sobre el enfoque de 
los esfuerzos y los resultados que son realmente importantes para la empresa.
En un proceso de planificación se debería tomar como referente el cuadro de mando inte-
gral, con el fin de reformular las acciones futuras, es una herramienta de aprendizaje organi-
zacional que permita la adaptación a un ambiente cambiante, realizar mejorar incrementa-
les o inmediato, en coherencia con los retos competitivos que enfrenta la empresa.
La batería de indicadores de seguimiento y medidas de resultados que se proponen están 
orientados a mantener el control en la empresa, al tiempo que promover la generación de 
valor para los clientes y la empresa. Se denomina pensamiento estratégico al equilibrio en-
tre el hoy y el mañana.
Es importante que la identificación de los factores susceptibles de medición y control en 
los proceso, sean el resultado de un equipo de dirección, pues tendrá una interpretación 
homogénea, equilibrada y se definen modelos de gestión compartidos, para centrarse en 
las prioridades globales.
La medición es necesaria porque: 
•	 Define líneas de actuación para los colaboradores.
•	 Fomenta la interiorización de nuevas actitudes y comportamientos en los colabora-
dores (causa-efecto).
•	 Definir objetivos particulares y coherentes con la orientación de la empresa hacia el 
resultado de los clientes.
Además desde la mejora de la competitividad deben considerar causa-efecto desde:
•	 Los costes y la calidad, obviamente.
•	 La capacidad de innovación y mejora.
•	 La capacidad de respuesta.
•	 Capacidad estructural de la organización desde el compromiso, empoderamiento y 
participación en el logro de las metas organizacionales.
•	 La satisfacción del cliente.
•	 Ventajas competitivas. 
•	 Penetración en nuevos mercados.
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Tipos y niveles de control en la empresa
La generalidad en las organizaciones es un 
seguimiento mensual de carácter económi-
co, control y seguimiento de los resultados 
del negocio.  Por lo tanto las variables de 
definen el éxito de la organización son las 
ventas y la minimización de los costos, sin 
embargo en el corto plazo puede permitir el 
crecimiento de la organización, pero no son 
un garante en el largo plazo de sostenibili-
dad y desarrollo organizacional, un cambio 
en el entorno puede colocar en riesgo la or-
ganización.
Si se asume el proceso de control, como se 
mencionó anteriormente, las acciones que 
podrán diseñar son de tipo reactivo, sola-
mente para hacer correcciones en la ejecu-
ción que establecen riesgos para los proce-
sos por el cumplimiento de los tiempos de 
entrega y los acuerdos de servicios internos 
y externos en la organización.
Tener un proceso de medición mensual, tie-
ne los siguientes inconvenientes:
•	 Cuando se tome la decisión puede 
ser demasiado tarde, la desviación se 
ha dado en la organización.
•	 Es una gestión reactiva, la cantidad 
de mejora es pequeña.
•	 Existe un comportamiento directi-
vo sistemático y no sistémico (poco 
flexible).
No se puede discriminar la gestión reactiva, 
pues siempre será necesaria, es muy difícil 
tener bajo control todas las variables y pre-
decir el comportamiento de la organiza-
ción, pero si es una generalidad y prioridad 
la toma de decisiones la reacción, eso quie-
re decir que la efectividad y eficiencia de los 
procesos de planeación es nula.
•	 a. Control y seguimiento constan-
te de resultados: en la medición se 
deben tener en cuenta los datos eco-
nómicos (p), incorporar datos de cali-
dad (q) y el servicio al cliente (s).
•	 b. Gestión periódica de riesgos y 
oportunidades: su campo de apli-
cación es como mínimo los procesos 
claves y los relacionados con la cade-
na de valor.  La información resultan-
te permite hacer gestión proactiva 
para la toma de decisiones y la pla-
nificación para evitar los riesgos y así 
identificar las oportunidades, hasta 
que se tiene el hábito de previsión y 
de la mejora.
•	 c. Seguimiento mensual del funcio-
namiento de la empresa: se hace la 
aclaración se seguimiento al funcio-
namiento y no a los resultados, existe 
una diferencia pues implica la imple-
mentación de la autoevaluación, el 
cuadro de mando de los claves de los 
procesos,  y la auditoria interna.
En esta dimensión el control es donde apa-
recen los indicadores relacionados con el 
desarrollo de las capacidades para innovar y 
seguir añadiendo valor en el futuro a la em-
presa y los clientes.
La implicación de la gestión proactiva, es 
añadir valor, es la única forma de dar garan-
tía del funcionamiento de los procesos de 
manera controlada.  
A continuación un gráfico que permite mos-
trar los elementos claves del control:
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Figura 1. Niveles de control en la organización
Fuente: De Velasco, J. A. P. F. (2009). Gestión por procesos. ESIC Editorial.
Desde la dirección se debe promover la determinación, comunicación, seguimiento y revi-
sión de los objetivos, el desarrollo debe garantizar:
•	 Determinar y comunicar los objetivos para desplegar los planes de trabajo en todas 
las áreas de la organización, generando compromiso.
•	 Hacer seguimiento periódico y la eventual revisión de los objetivos y la respectiva 
difusión interna de los resultados.
•	 Determinar los pasos a seguir en la organización.
•	 Cumplir las condiciones de comunicación interna.
•	 La determinación y comunicación de los objetivos se hará en la primera sesión anual 
de comunicación interna entre los responsables de los procesos. 
•	 Realizar el seguimiento (requisitos del área) y la eventual revisión de los objetivos se 
haría en las sesiones periódicas de comunicación interna.
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A continuación en el esquema se presentan algunas acciones de despliegue, seguimiento y 
control:
Figura  2. Implicaciones del despliegue, seguimiento y evaluación
Fuente: Propia.
Qué se debe medir y cuál es el propósito
Son sinónimos de medición, el control, la comprobación, la evaluación, el seguimiento y la 
monitorización y se hacen uso de los siguientes métodos:
•	 El tradicional control.
•	 El autocontrol.
•	 La autoevaluación del funcionamiento.
•	 El cuadro de mando de proceso.
•	 La auditoría de los procesos.
Fundación Universitaria del Área Andina 129Fundación Universitaria del Área Andina 13
En cuanto a qué se debe medir, se debe ser 
coherente los principios que fundamentan 
los procesos, por lo tanto la definición de 
variables se realiza en las siguientes líneas:
•	 Funcionamiento del proceso: se de-
ben tener bajo control los elementos 
del proceso, entradas y salidas, ade-
más de los factores del proceso (per-
sonas-materiales-recursos físicos-
métodos de ejecución y medición), 
se debe tener como premisa una 
medición desde causa-efecto, lo cual 
permite conocer con anticipación la 
medida del resultado del proceso.
•	 Tiempos del proceso: sumar el tiem-
po que se requiere para el desarrollo 
del proceso, equivale al costo de la 
empresa.
•	 Tiempo del ciclo: tiempo calendario 
transcurrido desde que se produce 
la entrada hasta obtener el resultado 
(salida).  Define el tiempo de entrega 
y ubica la dimensión temporal para la 
entrega a los clientes.
La brecha existente entre el tiempo del pro-
ceso y el tiempo del ciclo, define cuellos de 
botella para la organización que la convier-
ten en ineficaz y se son objeto de revisión 
del funcionamiento de los procesos impli-
cados.
Además se deben valor dos factores de re-
sultado como lo son:
•	 Del producto: el producto debe res-
ponder desde sus atributos y caracte-
rísticas a las necesidades del cliente.
•	 De la satisfacción del cliente inter-
no-externo: se valora la percepción 
del cliente en las dimensiones de ca-
lidad-servicio-precio.
La medición garantiza la verificación del 
cumplimiento de los objetivos, ésta facilita 
la consecución de los mismos, pues permite 
la adopción de medidas preventivas y co-
rrectivas durante el proceso del servicio.
La manera de justificar los informes de eva-
luación es soportar la toma de decisiones en 
la organización para el mejoramiento y for-
talecimiento de la misma.
Se puede concluir que algunas de las razo-
nes para la toma de decisiones serían:
•	 Aumentar el conocimiento, com-
prender lo qué está ocurriendo, esta-
blecer prioridades y tomar medidas 
correctivas, si fuera preciso.
•	 Gestionar y tomar medidas previa-
mente planificadas para conseguir 
los objetivos (producto, satisfacción 
y costo).
•	 Disponer de información de calidad 
para el mejoramiento continuo
•	 Asegurar que la operación diaria co-
rresponde a los objetivos planteados 
dentro de la organización.
El valor agregado que generan los sistemas 
de medición se listan a continuación por ca-
tegorías:
En función de la junta directiva
•	 Conocer las expectativas y la satisfac-
ción actual.
•	 Desarrollar estrategias competitivas.
•	 Orientar el ejercicio del liderazgo.
•	 Guiar para la adjudicación de recur-
sos.
•	 Tomar decisiones basadas en hecho 
comprobables.
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•	 Evaluar el impacto del cambio y de 
las decisiones.
•	 Desarrollar autoevaluación.
Para gestionar a las personas
•	 Identificar variables de clima organi-
zacional.
•	 Sensibilizar para enfrentar el cambio.
•	 Motivación y cambio de actitudes.
•	 Mejorar el desempeño personal.
•	 Implementar la orientación al logro.
•	 Dirigir por objetivos.
•	 Definir los planes de formación.
•	 Realizar la selección de personal.
En la gestión de los procesos
•	 Identificar de procesos claves.
•	 Mejorar los procesos.
•	 Evaluar para compararse con la com-
petencia.
Mejorar la satisfacción al cliente
•	 Ajustar el servicio diseñado a cada 
segmento.
•	 Mejorar la percepción del cliente.
•	 Diseñar políticas de garantías.
•	 Aumentar resultados económicos
•	 Seguimiento constante a los resulta-
dos que permite establecer la fideli-
dad de la información.
•	 Disminuir los costos internos.
•	 Aumentar la rentabilidad en las in-
versiones.
•	 Generar resultados no directamente 
evaluables.
Gestionar la calidad:
•	 Formar en el manejo de las metodo-
logías y herramientas de mejora.
En conclusión:
•	 Tener una visión proactiva en la me-
dición implica tener bajo control 
todos los aspectos que impactan la 
percepción del cliente y en la compe-
titividad de la empresa.
•	 La proactividad se desarrolla en las 
organizaciones cuando se imple-
menta la planificación.
•	 En el medición se debe valora el fun-
cionamiento actual de los procesos 
pero también los riesgos.
•	 Los objetivos son el eje de la gestión 
y las variables de medición deben ser 
coherentes con estos.
•	 Todo lo que es importante en la em-
presa debe ser controlado y medido 
para lograr el dominio y generar una 
ventaja competitiva.
•	 Medir facilita la toma de decisiones, 
con datos fiables que permitan la 
toma de decisiones.
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En esta unidad se centrará la atención en la definición de he-
rramientas de medición y control que permitan la mejora con-
tinua, la verificación del funcionamiento de los procesos y la 
detección de los riesgos en los mismos.   Se asume que se 
requieren de herramientas que permitan facilitar la gestión, 
que promuevan el aprendizaje al interior de la organización, 
sin descuidar que se deben tomar decisiones correctivas que 
garanticen el funcionamiento de los procesos, los cuales, si 
están alineados a los objetivos, permitirán el funcionamiento 
de la organización y su sostenibilidad.
Las herramientas que se presentan no son excluyentes en-
tre sí, se pueden complementar, por lo tanto se puede valor 
realmente que se espera y como se genera una cultura que 
promueva la mejora continua al interior de la organización, 
por ejemplo la autoevaluación es una herramienta con gran 
potencial de desarrollo, que permite la autogestión y auto va-
loración para determinar los avances que tienen los equipos 
de trabajo y la interiorización de los reglamentos, políticas y 
normas.
Por otra parte, la auditoria otorga una mirada externa para 
reconocer las prácticas exitosas y los riesgos que se pueden 
presentar en el funcionamiento de los procesos y por último 
se muestra como el cuadro de mando integral puede cons-
tituirse como una herramienta de seguimiento y control de 
los procesos, al tener indicadores propios por cada una de las 
perspectivas.
Introducción
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Metodología
Para el abordaje y desarrollo de esta unidad es importante tener en cuenta las siguientes 
consideraciones de tipo pedagógico, procedimental e informativo:
•	 a. La cartilla está diseñada para que el estudiante - profesional adquiera herramientas, 
ayudas, sugerencias y/o recomendaciones;  y de esta manera pueda realizar etapas 
previas y necesarias para la gestión por procesos. Por ello durante esta semana la pro-
puesta tiene un carácter de fundamentación conceptual,  de apoyo bibliográfico y de 
revisión de experiencias previas. 
•	 b. Es preciso centrar la atención en aquellos aspectos que dialogan directamente con 
el interés particular y contextual que se ha detallado en la unidad anterior, es decir en 
la elección de la organización. Por eso, si se considera necesario tener en cuenta otros 
aspectos que no se han contemplado en este referente, se puede hacer con plena 
libertad. 
•	 c. La teoría que se presenta en la cartilla es sencilla  y valorar la viabilidad de su apli-
cación en el contexto antes seleccionado es asumir una postura crítica al respecto. 
•	 d. La consulta permanente y diálogo con el docente que orienta el módulo para ex-
poner inquietudes, sugerencias y dificultades que se puedan presentar en el proceso 
debe ser prioridad. 
•	 e. Finalmente, tener en cuenta las fechas, criterios y recomendaciones para la realiza-
ción de cada una de las actividades evaluativas.
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Desarrollo temático
Enfoques de la medición
Medición del producto
Los productos tienen unas características 
tangibles que son valoradas como atributos 
y desde el enfoque de producto, hasta los 
servicios están acompañados por tangibles 
que permiten valorar el contenido del mis-
mo, los tiempos de la prestación del servicio 
y la disponibilidad.
Es llamado producto, un bien tangible, y tra-
dicionalmente la valoración de los mismos, 
se ha realizado de cara al cliente externo, 
ignorando que los resultados de los pro-
cesos, acuerdos internos son productos in-
terprocesos.  La valoración se debe realizar 
desde factores claves como los son: calidad-
servicio y precio, que son valorados por el 
proveedor y el cliente, dese el proveedor 
haciendo uso de la auto evaluación, con el 
fin de detectar aspectos a mejorar en la dis-
tribución del trabajo, competencias de los 
colaboradores, recursos para la ejecución 
del proceso, entro otros aspectos que influ-
yen en el desempeño de la organización.
Por lo tanto, para hacer evaluación de los 
procesos, el primer requisito es hacer la for-
malización del producto, determinar las ca-
racterísticas esperadas, por lo cual se insiste 
que en el diseño de los procesos, se debe 
garantizar que estén explícitos los acuerdos 
y los procesos que interactúan los compren-
dan y compartan.
Algunos de los procesos en los cuales se tie-
ne mayor dificultad al identificar  los resulta-
dos como productos son:
•	 Gestión e integración de personas: 
sistematizar las solicitudes, tanto de 
desarrollo y promoción interna o de 
nuevo personal, formalizar los aspec-
tos que se valoraran en la integración 
del personal, desde el enfoque de 
procesos, no sólo se valora la contra-
tación y vinculación del personal, se 
requiere el logro de la integración, lo 
cual implica que la persona está ali-
neada con las metas organizaciona-
les, y ocupa una posición la cual ge-
nera un valor agregado en la misma.
•	 Recursos físicos: consumos, depre-
ciación de los bines, recursos nece-
sarios para el desarrollo de los proce-
sos, tasa de disponibilidad.
•	 Información: formalizar quien emite 
la información, el soporte, el destina-
tario y los propósitos que tendrá la 
misma al interior de la organización-
tangibilizar el conocimiento apropia-
do y coherente que soporten la toma 
de decisiones y definan el rumbo or-
ganizacional.
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A continuación se relaciona de forma general, el proceso de información en la organización 
y como se puede gestionar como conocimiento:
Figura 1. Elementos de gestión del conocimiento
Fuente: Campos, E. B. (2002). Dirección estratégica basada en conocimiento: 
teoría y práctica de la nueva perspectiva. In Nuevas claves para la dirección 
estratégica (pp. 91-116).
La relación que tiene la evaluación con la gestión del conocimiento, es que los resultados 
deben generar algún tipo de aprendizaje desde lo individual y colectivo, debe permitir la 
innovación y el desarrollo y las mejoras para el fortalecimiento de la organización. No tendrá 
sentido hacer proceso de seguimiento al interior de la organización, si está información no 
es utilizada para promover la mejora continua y soportar la toma de decisiones.
•	 Gestión económica, de la calidad y el medio ambiente: se debe asegurar que el 
producto de éste tipo de procesos sea la alineación de las políticas y estratégicas que 
permitan el logro de los principios de funcionamiento de estas áreas.
Medición del servicio al cliente
Se debe superar la barrera del mutuo elogio, por lo tanto se debe concientizar al personal 
sobre la necesidad de establecer las áreas de insatisfacción de los clientes, como áreas de 
mejora potencial, además de la identificación de las percepciones, las cuales requieren de 
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mantener una relación directa con los clientes y valorar las quejas y reclamos de los clientes, 
para las compañías son más valiosos los clientes que se quejan, pues denotan interés en el 
mejoramiento de la compañía.
A percepción es sumamente subjetiva, por lo tanto la medición de la satisfacción del cliente 
por su naturaleza es sumamente subjetiva, por lo tanto el proceso debe no centrarse en el 
uso de una herramienta como la encuesta, a la pregunta.
Para lograr la medición, se debe haber desarrollado un proceso de identificación del cliente, 
establecer los atributos de calidad y la importancia, pues estos serán las variables de medi-
ción, se supone que si se identifican unos atributos, las estrategias para agregar valor deben 
corresponder con los mismos.
Esta medición se puede asumir desde un enfoque cualitativo o cuantitativo, los cuales no 
son excluyentes, es más pueden ser complementarios.  Desde un enfoque cualitativo, se 
puede obtener la retroalimentación de forma continua desde lo descriptivo, por lo tanto el 
cliente expresa su percepción desde los atributos, las prioridades, las variables que motivan 
su selección en la compra y es una opción importante para recibir sugerencias que permitan 
la mejora al servicio al cliente.
El enfoque cuantitativo tiene como característica principal la formalidad y con una periodici-
dad, se genera para la valoración de aspectos concretos, lo cual sugiere que se puede aplicar 
una medición cualitativa informal que permita clasificar las variables, posterior ratificarlos 
desde una medición cuantitativa 
La medición cuantitativa valora indicadores como:
•	 Número de reclamaciones y quejas.
•	 Importe y número de devoluciones.
•	 Pago en concepto de garantías.
•	 Trabajos a realizar de nuevo.
•	 Reconocimientos y premios recibidos.
“Tan importante es medir adecuadamente como conseguir la aceptación 
interna de los resultados y saber utilizar la información obtenida” (Perez, 
2010).
La medición es un proceso
La medición no se puede valorar como una actividad que se desarrolla dentro de la organi-
zación, única y limitada a un espacio de tiempo, si se toma como ejemplo el proceso de me-
dición del servicio al cliente, se podrá encontrar que se presentarán etapas en su desarrollo, 
como por ejemplo:
•	 1. Identificar los atributos de calidad y su importancia, además del reconocimiento de 
los segmentos de mercado al cual está dirigido.
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•	 2. Diseño de las herramientas de medición.
•	 3. Captura de los datos mediante mediciones cualitativas y cuantitativas.
•	 4. Análisis de los datos y obtención de la información.
•	 5. Integración de los resultados obtenidos para la mejora de la gestión de las áreas 
clave de la empresa.
En este caso, si se valora como un proceso, se definirán unos límites, la salida del mismo 
serán:
•	 Los datos recogidos.
•	 La información obtenida al procesar los datos.
•	 Las acciones a tomar (correctivas o de mejora).
•	 La eficacia de las acciones tomadas.
A continuación como ejemplo la hoja de medición de un proceso: 
Algunos de los aspectos que se deben resaltar en la medición de la satisfacción del cliente 
son:
Características de mediciónVariable
Clave Identificación del cliente: atributos de calidad y su importancia.
Medir El concepto que tienen del producto.
¿Qué? Establecer la satisfacción percibida de los atributos de calidad 
(lo que el cliente es capaz de interpretar de nuestra propuesta 
de valor).
¿Cómo? Definir un instrumento en coherencia con los objetivos y el 
segmento de los clientes de la empresa. 
¿Cuándo?
Al finalizar la transacción o periódicamente.  Suele haber un 
desfase temporal entre la entrega y el tiempo de identificación 
de la percepción de valor y la satisfacción autentica de la nece-
sidad.
¿Quién? Proceso diseñado para realizar el seguimiento.
¿Para qué? Desencadenar los procesos de mejora.
Cuadro 1. Medición de las variables del servicio al cliente
Fuente: (Perez, 2010).
Fundación Universitaria del Área Andina 138Fundación Universitaria del Área Andina 9
1. Indicadores de funcionamiento y medidas resultados de proceso
Existen múltiples definiciones de indicadores, a continuación se relacionan algunas:
“Los indicadores de gestión se entienden como la expresión cuantitativa 
del comportamiento o el desempeño de toda una organización o una de 
sus partes, cuya magnitud al ser comparada con algún nivel de referen-
cia, puede estar señalando una desviación sobre la cual se tomaran ac-
ciones correctivas o preventivas según el caso”.
 (Castaño)
“Un indicador de gestión es la expresión cuantitativa del comportamien-
to y desempeño de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con 
algún nivel de referencia, puede estar señalando una desviación sobre la 
cual se toman acciones correctivas o preventivas según el caso”. 
(Perez C. , 2013)
“Valores válidos de una variable que anticipan el valor de la medida de 
un resultado, por lo tanto los indicadores son inductores de funciona-
miento, además evalúan los medios para la consecución de los resulta-
dos y son hitos temporales, por lo tanto pueden valorar el avance de las 
actividades de un proceso” 
 (Perez, 2010)
“Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide 
no se puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar”
(Kaplan & Norton, 2007)  
La diferencia entre el indicador y la medida, está en que el indicador es el valor de una varia-
ble y la medición es el resultado por ejemplo: un indicador puede ser los niveles de rotación 
de las mercancías y la medición puede arrojar un resultado porcentual del 80%.
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La medición se puede realizar sobre aspectos tangibles e intangibles, en el caso particular de 
los intangibles se puede hacer desde: 
•	 Evaluar las percepciones.
•	 Medir estableciendo las correlaciones (un indicador de la motivación de los colabora-
dores es el absentismo y la puntualidad).
Características de los indicadores y medidas
Los indicadores deben cumplir la premisa de proporcionar información estructurada y que 
miden aspectos de los procesos claves en la organización, además son coherentes con las 
claves del negocio y con lo que se quiere conseguir en cada momento.   Todas las acciones 
que se realizan dentro de la organización comunican, por lo tanto las prioridades en medi-
ción darán información a los colaboradores sobre las prioridades que existen en la organi-
zación.
Los indicadores son medible, interpretables que soportan decisiones particulares en la orga-
nización, son aceptados por quienes ejecutan el proceso y generan compromiso y motiva-
ción. El indicador debe reflejar las prioridades de la empresa.
Características
•	 Miden algo  importante para la organización.
•	 Están relacionados con los objetivos de la empresa.
•	 Tienen una interpretación única.
•	 Son medibles con facilidad.
•	 Que se va a medir.
•	 Adaptados al nivel de responsabilidad.
•	 Aceptados por el responsable del proceso.
Los indicadores deben lograr el equilibrio entre varios factores como los son: objetivos de 
corto y mediano plazo, las medidas financieras y no financieras, las necesidades de cliente 
interno y externo, los enfoques cualitativos y cuantitativos, elementos tangibles e intangi-
bles, atributos y variables y el control y la comunicación.
Para lograr tener claridad sobre los indicadores, se puede elaborar una hoja de vida del indi-
cador que contiene la siguiente información:
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Conceptualización
código Identificación interna. 
Ejemplo
del indicador
001PP (proceso 
productivo).
Unidad Variable que mide el 
indicador.
Productos ensamblados.
Escala Tipo de medida sobre el 
cual está expresado el 
indicador (unidades, 
Unidades.
Umbral Promedio de 
comportamiento del 
indicador.
300 unidades.
Meta Objetivo propuesto por 
la unidad.
500 unidades.
Fórmula de cálculo Cómo se mide o evalúa. Número de unidades 
producidas por 
trabajador*número de 
trabajadores.
Periodicidad Con que frecuencia se 
mide
Diario.
Responsable Quién realiza la 
medición.
Jefe de planta.
Cuadro 2. Conceptualización y ejemplo de un indicador
Fuente: Elaboración del autor
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Tipos de indicadores
En general se pueden encontrar diversos 
tipos de indicadores, para el uso particular, 
sin embargo existen unas generalidades, las 
cuales pueden ser: 
•	 Cuantitativas (medición) y cualitati-
vas (descriptivas).
•	 Financieros y no financieros.
•	 De eficacia interna y alcance externo.
•	 Proactivos y reactivos.
•	 De resultados: clientes, personas, so-
ciedad y empresa.
•	 Relacionados con el entorno compe-
titivo.
•	 Relacionados con el aprendizaje.
Algunos de los indicadores por las áreas y 
objetivos de medidas pueden estar asocia-
dos a:
•	 Financieros
•	 Eficacia
•	 Competitividad
•	 Comerciales
•	 Clientes
•	 Calidad
•	 Eficiencia
•	 Flexibilidad
•	 Investigación y desarrollo
•	 Compras
•	 Personal
•	 Liderazgo
•	 Proyectos
Relación entre los indicadores y los objeti-
vos
Los objetivos se constituyen en el inicio del 
ciclo de gestión como se mencionó con an-
terioridad, se supone que los objetivos in-
dividuales de las áreas están alineados con 
los objetivos de la empresa, por lo tanto el 
logro de las mismos se podrá verificar por 
medio de la implementación de los indica-
dores, es decir que el indicador anticipa la 
consecución del objetivo y permite realizar 
el seguimiento y tenerlo bajo control.
Para lograr una relación entre los objetivos e 
indicadores se debe:
•	 Generar una relación entre los obje-
tivos de la organización y de los pro-
cesos.
•	 Establecer indicadores para cada 
área involucrada en el proceso.
•	 Puede existir que un objetivo para un 
área sea el objetivo de un área supe-
rior.
•	 Los indicadores permiten hacer ope-
rativo cada objetivo y reconocimien-
to de la contribución de los equipos 
frente al indicador.
A continuación un ejemplo que permite 
ejemplificar lo anterior:
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Reducir en un 7% el 
costo del producto en 9 
meses.
- Reducir un 8% el costo 
de los materiales.
- Reducir el rechazo 
interno en un 1.5%.
- Reducir el costo del 
stock y en curso en 
60`000.000.
- Aumentar la 
productividad del 
proceso.
Indicador de los 
ejecutores por área
- Encontrar insumos 
alternativos.
- Ampliar el abanico de 
proveedores.
- Negociación con 
proveedores.
- Mejorar la fiabilidad del 
proceso.
- Evitar los reprocesos
- Mejorar la capacidad 
del proceso.
- Reducir los tiempos 
muertos de no 
operación.
Indicadores
del proceso
Objetivo
de la empresa
Tabla 3. Relación entre los objetivos e indicadores
Fuente: Autor basado en De Velasco, José Antonio Pérez Fernández. Gestión 
por procesos. ESIC Editorial, 2009.
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Lo anterior se puede lograr, si se aplica el 
principio de causa-efecto en la organiza-
ción, por ejemplo si el indicador es aumen-
tar la rentabilidad, muy seguramente las 
acciones estarán encaminadas a aumentar 
las ventas, por lo tanto las medidas de los 
resultados, se podrán expresar como:
•	 % de ventas de nuevos productos.
•	 % de clientes que han comprado 
nuevos productos.
•	 Margen bruto generado por nuevos 
productos.
Los indicadores estarán desde:
•	 Reducción del costo de venta.
•	 Número de productos demandados 
por cliente.
•	 Aumento de percepción de valor del 
cliente.
Herramientas para la medición
a. Auditoria interna: 
Según la Norma ISO 9000, se define como 
un proceso sistemático, independiente y 
documentado para la obtención de eviden-
cias (registros, declaración de hechos, in-
formación) y su respectiva evaluación para 
determinar de manera objetiva con el fin de 
determinar la extensión en que se cumplen 
los criterios (políticas, procedimientos o re-
quisitos utilizados como referencia).
La auditoría debe cumplir los requisitos de 
auditoria interna, por lo tanto cumple las si-
guientes condiciones:
•	 Tener un enfoque a proceso, lo cual 
implica una secuencia de actividades 
que tiene un producto como resul-
tado, que se desencadena con unas 
entradas (evidencias).
•	 Debe tener un enfoque a gestión, es 
decir, que se aplica el ciclo PHVA
•	 Se constituye en un elemento del sis-
tema de gestión de calidad, es decir, 
no es un proceso inconexo, no está 
aislado del resto de procesos de la 
organización o es ocasional.
Previo al proceso de planificación en el pro-
cesos de auditoria, se debe claridad sobre 
la misión de la misma, el cual se constituye 
en informar el funcionamiento real de los 
procesos (hechos), por lo tanto identifica el 
potencial de mejora y detecta el incumpli-
miento de normas y procedimientos y tiene 
como resultado final desencadenar accio-
nes correctivas, preventivas y de mejora.
La auditoría interna se puede desarrollar 
haciendo uso del ciclo PHVA, en planear se 
espera, la planificación del proceso (elabo-
ración del procedimiento), la definición de 
los recursos (auditores) y la preparación ne-
cesaria para el logro de las evidencias nece-
sarias en coherencia con el conocimiento de 
los procesos y políticas de la organización. 
En esta etapa se desarrollan en concreto las 
siguientes actividades:
1. Planificación
Se deben tener en cuenta los siguientes as-
pectos:
•	 No es la cantidad de auditorías, lo 
que hará eficiente el proceso.
•	 El objetivo será determinar el grado 
de funcionamiento del proceso para 
determinar potenciales mejoras.
•	 Se debe verificar la idoneidad y cam-
bios en los factores de los procesos, 
las personas pueden tener la inten-
ción de ejecutar el proceso, pero no 
cuentan con los recursos.
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•	 Verificar si ha habido auditorias ante-
riores que sirvan como referente.
•	 Para conservar la auditoria como un 
proceso transparente se debe reali-
zar auditoria al mismo proceso, con 
el fin de consolidarlo al interior de la 
organización.
2. Preparación (plan de auditoria)
•	 •	Selección	y	capacitación	de	 los	au-
ditores internos.
•	 •	Definir	 el	 alcance	desde	 los	proce-
sos que se desean involucrar, identi-
ficar los responsables del proceso a 
auditar, identificar los responsables 
de los procesos a auditar.
•	 •	 Identificar	 y	 conocer	 las	 normas,	
procedimientos y cualquier requisito 
de la empresa para la consecución de 
los objetivos.
•	 Reconocer el historial del auditado.
•	 Preparar un cuestionario de audito-
ria, que se constituya en un guía, que 
refleje aspectos mínimos a compro-
bar, incluya aspectos externos valo-
rados por los clientes y  las metas de 
la dirección, establecer prioridades y 
fijar el tamaño de la muestra.
•	 Realizar la convocatoria y la genera-
ción de un ambiente para evitar el 
rechazo 
En el hacer se encuentra la ejecución del 
proceso de auditoría, la cual dependerá de 
la planificación. 
3. Ejecución de la auditoria
•	 Realizar una reunión inicial donde 
se de claridad sobre los objetivos, la 
organización y logística, aceptación 
de los referentes a utilizar (normas 
y procesos aplicables), conseguir la 
colaboración del auditado, sin resis-
tencias, evidenciar que la auditoria 
está profesionalmente preparada y 
revisar los planes de acción de las au-
ditorias anteriores con el fin de cerrar 
el ciclo.
•	 Evaluar y realizar entrevistas in situ 
para recogida de la información para 
lo cual se audita con criterios, adicio-
nalmente se audita la eficacia de las 
auditorias anteriores, se buscan evi-
dencias (hechos), no se pueden emi-
tir juicios o criticas mientras se desa-
rrolla el proceso, se escucha o valora 
asertivamente.
•	 El auditor debe analizar la informa-
ción producto de la auditoria
•	 Se informa al auditado para contras-
tar las dudas que al auditor le surjan 
durante el análisis de la información, 
se busca evitar las sorpresas pues eso 
limita el proceso de mejoramiento y 
se manifiestan las áreas de progreso 
frente a las auditorias anteriores.
Los tipos de evidencias son: inspección, do-
cumentación, observación, confirmación 
por terceros, respuestas del auditado y la 
comparación.
4. Elaborar el informe
•	 Redactar el informe de la auditoria, 
se deben tener cuidado con las extra-
polaciones, es decir afirmar que esto 
seguirá sucediendo en la organiza-
ción, siempre estará la oportunidad 
de mejorar, debe ser sintético, por lo 
tanto tiene un resumen y evaluación 
global, comprensible por lo tanto se 
separan, los aspectos vitales de los 
triviales.
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•	 Aceptación y forma del informe por 
el auditado, el auditado ha de aceptar 
que el informe refleja el estado real 
de las cosas, si existe un desacuerdo, 
se debe focalizar en el problema y no 
es las personas, evitar tener acciones 
de contección, evaluación de los ob-
jetivos de la auditoria y por último se 
debe hacer la difusión del informe, se 
comparte con los equipos para com-
prometerlos con el cumplimiento del 
plan de acción correctivo.
En la verificación se hace el control y evalua-
ción, asegurarse que se cumple en comple-
titud y se tienen las suficientes evidencias, 
para lo cual se elabora un informe de audi-
toría.
5. Cierre de la auditoria
•	 Se debe elaborar por el auditado un 
plan de acción que permita lograr la 
eliminación de los incumplimientos, 
así como dar respuesta a las obser-
vaciones y recomendaciones formu-
ladas por el auditor y las acciones se 
deben implementar para eliminar las 
causas y anomalías detectadas.
•	 La firma del auditor no lo comprome-
te con la eficacia ni con los plazos de 
las acciones de mejora, sino que las 
mismas son una solución a las inci-
dencias.
•	 Cierre de la auditoria, cuando todas 
las acciones han sido tomadas y con 
resultados satisfactorio para audita-
do y auditor.
Desde la mejora, se pueden tener dos op-
ciones, desde el negativo, desencadenar 
discusiones para buscar responsables y cul-
pables de las situaciones presentadas y des-
de lo positivo, tomar decisiones con criterio 
de calidad, motivar a tomar la decisión por 
la persona adecuada, en el momento preci-
so y realizarlo bien desde la primera vez.
El plan de auditoria debe establecer accio-
nes estipuladas en un plan de mejora emiti-
do por el auditado, por lo tanto se generan 
no conformidades o aprovechar las áreas de 
mejora identificadas.
6. Medición y seguimiento al proceso de 
auditoria interna
•	 Evaluar el cumplimiento del plan 
anual.
•	 Evaluar o autoevaluar en equipo, la 
eficacia del proceso, las salidas y fac-
tores de los procesos.
•	 Revisar y mejorar de manera sistemá-
tica los procesos.
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